Aula 19 - Do Planejamento a Acao: A Lacuna
da Execucao

Ol4, futuro(a) estrategista! Imagine que vocé passou semanas, talvez meses, construindo o mapa de um tesouro.
Cada detalhe foi meticulosamente desenhado: a localizacao exata, os obstaculos, as ferramentas necessarias.

O mapa e perfeito. Mas, de que adianta 0 mapa mais genial guardado em uma gaveta? A jornada até o tesouro, a
execucao do plano, € onde a verdadeira magia — e o verdadeiro desafio — acontece.

E exatamente sobre essa jornada que conversaremos hoje. Nesta aula, vamos explorar o abismo que muitas vezes
separa um plano brilhante da sua realizacao pratica: a famosa lacuna da execucao.

Ao final desta aula, vocé nao apenas entendera por que até as melhores estratégias podem falhar, mas também
sera capaz de identificar as barreiras mais comuns e, o mais importante, comecar a pensar como um lider que
constréi pontes sobre esse abismo.

Navegaremos juntos pelas razdes pelas quais os planos ficam no papel, a importancia vital da comunicacao e do
alinhamento, o papel insubstituivel da lideranca e como a cultura de uma empresa pode ser o vento a favor ou a
tempestade que afunda o navio da estratégia.

Este ndo € um conhecimento apenas para altos executivos. Seja em um projeto da faculdade, na organizacao de
um evento ou ho inicio de sua carreira, saber transformar ideias em resultados é uma das competéncias mais
valiosas que vocé pode desenvolver. Vamos comecar a construir essa ponte?



Por Que Estrategias Brilhantes Acabam na

Gaveta?

Vocé ja esteve em um grupo de trabalho onde todos
concordaram com um plano incrivel, mas, na hora de
agir, nada aconteceu? Cada um esperou pelo outro, as
tarefas se perderam e a empolgacao inicial se
transformou em frustracdo. Essa experiéncia, em
escala muito maior, € o que acontece todos os dias em
empresas de todos os portes. A energia gasta na
criacao de um plano estratégico robusto € imensa,
mas a transicao para a acao € onde o motor
frequentemente falha.

O problema raramente esta na falta de inteligéncia ou
na qualidade da estratégia em si. Pense na estratégia
como a receita de um prato gourmet. A receita pode
ser perfeita, criada por um chef renomado, com
ingredientes exoticos e passos detalhados. No
entanto, se o cozinheiro nao tiver os utensilios certos,
se a equipe da cozinha ndo se comunicar, ou se 0
forno nao estiver na temperatura correta, o resultado
sera, na melhor das hipoteses, decepcionante. A
lacuna da execucao é a diferenca entre a promessa da
receita e o prato que chega a mesa.

As razdes para essa falha sdo humanas e sistémicas.

Muitas vezes, a estratégia € comunicada de forma
vaga, como um sussurro em uma festa barulhenta. As
equipes na linha de frente, que precisam executar as
tarefas diarias, ndo entendem como seu trabalho se
conecta com os grandes objetivos no topo da
montanha. Ficam sem recursos, sem clareza e, pior,
sem o sentimento de propdsito. E o equivalente a pedir
a um marinheiro para remar mais rapido, sem dizer a
ele qual € o destino. A exaustao e a desmotivacao se
tornam as barreiras mais dificeis de transpor.



As Barreiras Invisiveis da Implementacao

Continuando nossa exploracao, vamos mergulhar mais fundo nas barreiras que transformam um plano de acao
vibrante em um documento estatico. Essas barreiras raramente sao anunciadas com fanfarra; elas sao sutis, quase
invisiveis, e se entrincheiram na rotina da organizacao.

Falta de Clareza

A estratégia pode ser clara para
a diretoria, mas se ela nao for
traduzida em termos concretos
para cada departamento e cada
colaborador, ela se perde na
traducao. Imagine que o objetivo
estratégico é "ser lider de
mercado em inovacao". O que
isso significa para o contador? E
para o profissional de logistica?
Sem uma traducao clara em
metas e acdes especificas,
como a adocao de OKRs
(Objectives and Key Results), a
grande visao se torna um ruido
de fundo.

Resisténcia a Mudanca

NOs, seres humanos, somos
criaturas de habito. Uma nova
estratégia quase sempre exige
novas formas de pensar,
trabalhar e colaborar. E como
pedir a um pianista classico
para, de repente, aprender a
improvisar jazz. A técnica basica
esta |4, mas a mentalidade, o
ritmo e a abordagem sao
completamente diferentes. A
lideranca precisa atuar como um
professor de musica paciente,
explicando o "porqué" da
mudanca, fornecendo as
ferramentas (treinamento) e
criando um ambiente seguro
para que as pessoas possam
experimentar e até errar sem
medo de punicao.

Recursos Inadequados

Por fim, ndo podemos
subestimar a barreira dos
recursos inadequados. Um
plano que exige uma
transformacao digital robusta,
por exemplo, nao pode ser
executado com tecnologia
obsoleta e uma equipe
sobrecarregada. E o0 mesmo que
planejar escalar o Everest e
fornecer ao time apenas ténis de
corrida. A alocacao de
orgcamento, tempo e pessoal hao
€ um detalhe operacional, € uma
declaracao sobre quais sao as
verdadeiras prioridades da
empresa.

Os OKRs funcionam como um GPS compartilhado por toda a empresa: a diretoria define o destino (Objetivo), e
cada equipe define seu proprio trajeto e os marcos que indicarao o progresso (Resultados-Chave). Isso garante
que todos estejam remando na mesma direcao.



O Mapa Nao é o Territorio: Principais
Obstaculos

Vamos detalhar um pouco mais essas barreiras que surgem quando o planejamento encontra a realidade. Pense na
diferenca entre olhar o mapa de uma cidade e dirigir por ela. No mapa, tudo € limpo e bidimensional. Na rua, ha
transito, desvios inesperados e semaforos quebrados. A execucao da estratégia enfrenta o "transito" do dia a dia
da empresa.

Desconexao entre Planejamento e Falha em Medir o que Importa

Orcamento As organizacdes frequentemente se apegam a

Muitas empresas realizam o planejamento meétricas antigas que nao refletem a nova direcao
estratégico em um momento do ano e o estratégica. Se a estratégia é focada em criar uma
planejamento orcamentario em outro, com pouca experiéncia de cliente excepcional (inspirada na
ou nenhuma integracgao. O resultado? O Blue Ocean Strategy de criar um novo valor), mas
departamento de marketing pode ter a meta de a equipe de atendimento continua sendo medida
lancar trés novos produtos, mas o orgamento apenas pelo "tempo médio de chamada", o
aprovado s6 cobre os custos de um. A estratégia incentivo esta errado. A equipe otimizara para
diz "acelere", mas o orcamento grita "freio". chamadas rapidas, nao para clientes satisfeitos. A
ascensao de abordagens como o Data-Driven
Decision Making (DDDM) busca corrigir isso,
garantindo que as métricas (os Key Results dos

OKRs) estejam diretamente ligadas aos objetivos

Barreira

Falta de Clareza

Recursos Inadequados

Resisténcia a Mudanca

Métricas Erradas

Natureza do Problema

A estratégia nao é
traduzida em acoes
compreensiveis.

Orcamento, tempo e
pessoal nao alinhados
ao plano.

Colaboradores se
apegam a processos
antigos e conhecidos.

Medir atividades que
nao impulsionam a
estratégia.

estratégicos.

Origem Comum

Comunicacao "top-
down" sem feedback.

Planejamento e
orcamento
desconectados.

Medo do desconhecido,
falta de seguranca
psicoldgica.

Apego a KPIs (Key
Performance Indicators)
legados.

Solucao Emergente
(Tendéncia 2025)

Adocao de OKRs para
cascatear metas.

Planejamento
Estratégico Agil com
ciclos curtos.

Lideranca servidora e
comunicacao
transparente.

Implementacgao de
DDDM para focar em
métricas de resultado.



A Ponte para a Execucao

Isso nos leva a uma questao
fundamental: se essas barreiras
sao tao conhecidas, como
podemos comecar a derruba-
las?

A resposta comeca com uma das ferramentas mais poderosas e, ainda assim, mais subestimadas:

G A comunicacao eficaz é o primeiro passo para transpor a lacuna entre o planejamento e a execucdo. Sem
ela, até as estrategias mais brilhantes permanecem como ideias abstratas, desconectadas da realidade
operacional.



A Estrategia € um Esporte Coletivo:
Comunicacao e Alinhamento

Imagine uma orquestra sinfénica. Cada musico € um
especialista em seu instrumento, altamente talentoso.
Mas o que acontece se 0 maestro ndo comunicar
claramente o tempo, a dinamica e a emocao da peca?
O que acontece se o violinista nao conseguir ouvir o
flautista? O resultado seria um caos sonoro, nao uma
sinfonia.

Uma organizacao executando uma estratégia e

exatamente como essa orquestra. O alinhamento nao é

sobre todos tocarem a mesma nota, mas sobre todos
tocarem a mesma musica, em harmonia.

A comunicacao da estratégia nao pode ser um evento
unico, como um e-mail enviado pela presidéncia ou
uma reuniao anual. Ela precisa ser um processo
continuo, uma conversa que flui em todas as direcdes.
A lideranca precisa articular a visao de forma clara e
inspiradora — o "porqué" por tras do plano. Mas,
igualmente importante, ela precisa criar canais para
que as equipes possam fazer perguntas, dar feedback
e compartilhar os desafios que encontram no "campo
de batalha". E uma via de mao dupla.

E aqui que o conceito de alinhamento organizacional

ganha vida. Alinhar significa garantir que cada
departamento, cada equipe e cada individuo entenda
como sua contribuicao se encaixa no quebra-cabeca
maior. Se o objetivo da empresa é expandir para um
novo mercado (um "oceano azul"), o time de produto
precisa saber quais funcionalidades desenvolver, o
marketing precisa saber qual publico-alvo atrair, e 0
RH precisa saber quais talentos contratar. Sem esse
alinhamento, os departamentos podem acabar
trabalhando com objetivos conflitantes, sabotando uns
aos outros sem nem perceber.



Traduzindo a Partitura: Ferramentas para o
Alinhamento

Para que a "sinfonia" da estratégia soe afinada, ndo basta apenas a boa vontade do maestro; sdo necessarias
partituras claras para todos os musicos. No mundo corporativo, essas "partituras" sao as ferramentas e os
processos que traduzem a visao estratégica em tarefas diarias.

Q

OKRs (Objectives and Key
Results)

Pense nos OKRs como uma forma
de dar autonomia com
responsabilidade. O "Objetivo" é
a direcao inspiradora ("Lancar a
experiéncia de cliente mais
memoravel do nosso setor"). Os
"Resultados-Chave" sao os
marcadores de milhagem, os
resultados mensuraveis que
mostram que estamos no
caminho certo ("Aumentar a nota
de satisfacao do cliente de 8 para
9.5" ou "Reduzir o tempo de
primeira resposta em 50%").

s

Transparéncia

Ferramentas de gestao de
projetos e comunicacao interna
(como Slack, Asana ou Jira)
podem ser usadas para tornar o
progresso das metas visivel para
todos. Quando todos conseguem
ver o placar do jogo em tempo
real, cria-se um senso de
urgéncia e de responsabilidade
compartilhada.
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Planejamento Estratégico
Agil

Substitui 0 antigo modelo de um
plano fixo de 5 anos por ciclos
mais curtos (trimestres, por
exemplo). A equipe define os
OKRs para o trimestre, executa,
mede os resultados e, mais
importante, aprende e ajusta o
plano para o préximo ciclo. E um
sistema nervoso que permite a
organizacao sentir e responder as
mudanc¢as do mercado muito
mais rapido.

A beleza dos OKRs é que eles focam em resultados, nao em tarefas. Em vez de dizer a equipe "faca A, B e C", vocé
diz "precisamos chegar a X, como vocés acham que podemos fazer isso?". Isso libera a criatividade e o
conhecimento de quem esta na linha de frente.

"A estratégia sem tatica é o caminho mais lento para a vitéria. Tatica sem estratégia € o ruido antes da derrota."
- Sun Tzu




Construindo Pontes, Nao Muros, Entre os
Departamentos

O alinhamento estratégico morre nos silos. Silos organizacionais sao as barreiras invisiveis que se formam entre
departamentos, transformando-os em feudos que competem por recursos e informacdes em vez de colaborar por
um objetivo comum. O marketing nao fala com vendas, que nao fala com o desenvolvimento de produto. Cada um
otimiza seu proprio pequeno mundo, muitas vezes em detrimento da experiéncia do cliente e da estratégia geral da
empresa.

Imagine que uma equipe de remo esta tentando vencer uma competicao. Se cada remador decidir usar sua propria
técnica e remar em seu proprio ritmo, sem se sincronizar com 0s outros, o barco andara em circulos. Mesmo que
cada remador individualmente seja forte e esteja dando o seu melhor, a falta de sincronia anula o esforco coletivo.
Derrubar silos é o trabalho de sincronizar os remos para que o barco avance com velocidade e direcao.

Times Multifuncionais (Squads) Rituais de Comunicacao

Para quebrar esses silos, a lideranca precisa criar Rituais de comunicacao, como reunides semanais
"rituais" de colaboracao. Isso pode incluir a de alinhamento entre os lideres dos departamentos,
formacao de times multifuncionais (squads) para onde os desafios e as dependéncias sao discutidos
trabalhar em projetos especificos, como vemos em abertamente, sao cruciais. A meta é transformar a
empresas de tecnologia. Um squad para lancar mentalidade de "meu departamento" para "nossa
uma nova funcionalidade pode ter membros de missao".

produto, design, engenharia e marketing
trabalhando juntos desde o primeiro dia.

Isso nos leva diretamente a quem tem a maior responsabilidade de empunhar o martelo para quebrar esses muros:
a lideranca.



O Maestro da Mudanca: O Papel Crucial da
Lideranca

Nenhuma estratégia sobrevive ao contato com a
realidade sem uma lideranca ativa e visivel. Um plano
estratégico, por mais perfeito que seja no papel, é
apenas uma intencao. A lideranca é o motor que
transforma essa intencao em movimento.

No entanto, o papel do lider na execucao vai muito
além de simplesmente "dar ordens" e "cobrar
resultados". O lider moderno atua mais como um
arquiteto ou um jardineiro do que como um general.

Pense no lider como o capitdo de um navio navegando
em uma expedicao rumo a um novo continente. O
capitdao nao fica apenas na cabine olhando o mapa. Ele
esta no convés, sentindo a direcao do vento, ajustando
as velas, conversando com a tripulacao para entender
suas preocupacoes e, acima de tudo, mantendo o

moral elevado, especialmente durante as tempestades.
Ele precisa comunicar constantemente o destino e, 1 Guardido da Vis3o

mais importante, reforcar a crenca de que eles
chegarao 14 juntos. Em meio a pressao do dia a dia e as crises

urgentes, é facil perder de vista o objetivo de
longo prazo. O lider precisa constantemente
reconectar as tarefas diarias a grande missao,
respondendo a pergunta "por que estamos
fazendo isso?".

2 Eliminador de Obstaculos

O lider eficaz passa seu tempo removendo as
barreiras (de recursos, de burocracia, de
politica interna) que impedem sua equipe de
fazer seu melhor trabalho.

3 Coach

Ele desenvolve as pessoas, da autonomia e cria
um ambiente de seguranca psicoldgica onde a
experimentacao e o aprendizado sao
incentivados.



Lideranca que Inspira Acao, Nao Apenas
Relatorios

A forma como um lider conduz a execucao da estratégia pode ser a diferenca entre o sucesso inspirador e o
fracasso melancolico. O estilo de lideranca tradicional, baseado em comando e controle, onde as decisdes sao
centralizadas e a informacao € poder, simplesmente nao funciona em um ambiente de negocios que exige
agilidade e inovacao, especialmente quando se busca uma Transformacao Digital efetiva.

Lideranca Tradicional (Comando e
Controle)

e DecisOes centralizadas na alta gestao
e Informacao € poder e controle
e Foco em seguir processos estabelecidos

e Erros sao vistos como falhas a serem punidas

Lideranca Servidora

e Lider no centro de um circulo, servindo sua
equipe

e Foco em "O que minha equipe precisa para ter
sucesso?"

e Fomenta confianca e autonomia

e Erros sao oportunidades de aprendizado

A lideranca necessaria para a execucao agil é a lideranca servidora. Este lider ndo se vé no topo de uma piramide,
mas no centro de um circulo, servindo sua equipe. Sua principal preocupacao é: "O que minha equipe precisa para
ter sucesso?". Esse estilo fomenta a confianca e a autonomia, elementos essenciais para que as equipes possam
tomar decisdes rapidas e se adaptar as mudancas de mercado sem precisar de aprovacao para cada pequeno
passo. E a diferenca entre um microgerente que dita cada movimento e um mentor que define os limites do campo
e confia que seus jogadores farao a jogada certa.

Um exemplo pratico é a implementacao de critérios ESG (Environmental, Social and Governance) na estratégia. Um
lider de comando e controle poderia impor metas de sustentabilidade de cima para baixo, gerando ressentimento e
conformidade superficial. Um lider servidor, por outro lado, engajaria as equipes em um dialogo: "Como podemos,
juntos, tornar nossa operacao mais sustentavel e, ao mesmo tempo, mais eficiente e inovadora?". Ele cocriaria a
solucao com o time, gerando um comprometimento muito mais profundo e resultados mais auténticos,
transformando a estratégia ESG de uma obrigacao para uma fonte de orgulho e vantagem competitiva.

Essa mudanca no estilo de lideranca é fundamental, pois o comportamento dos lideres € o que, em ultima analise,
molda o fator mais poderoso na execucao da estratégia: a cultura organizacional.



O Terreno da Estrategia: O Poder da Cultura
Organizacional

Se a estratégia € a semente, a cultura organizacional é
o solo. Vocé pode ter a semente mais promissora do
mundo, geneticamente modificada para gerar frutos
incriveis. Mas se vocé planta-la em um solo pobre,
rochoso e sem nutrientes, ela simplesmente nao vai
germinar. Da mesma forma, a cultura de uma empresa
pode nutrir e acelerar uma estratégia ou pode sufoca-
la lentamente até a morte.

Cultura organizacional &, de forma simples, "o jeito
como fazemos as coisas por aqui". E o conjunto de
crengas, valores, comportamentos e pressupostos
compartilhados que moldam como as pessoas
interagem e trabalham. Ela é visivel nas histérias que
sao contadas, nos herdis que sao celebrados, nos
comportamentos que sao recompensados ou punidos.

Uma cultura que valoriza a hierarquia e pune o erro,

por exemplo, ira rejeitar uma estratégia baseada em Pense em empresas como a Netflix. Sua famosa
agilidade e experimentacao, nao importa quantas cultura de "liberdade e responsabilidade" nao &
vezes a palavra "inovacao" apareca ha apresentacao apenas um slogan bonito. Ela € o sistema operacional
da diretoria. que permitiu a empresa pivotar de aluguel de DVDs

para streaming e, depois, para producao de conteudo
original. Uma cultura que incentiva o debate aberto, a
tomada de risco calculada e a honestidade intelectual
é o terreno fértil perfeito para uma estratégia que
precisa se adaptar constantemente, como exige o
Planejamento de Cenarios em um mundo volatil.

A estratégia diz "o que" e "porqué", mas a cultura
determina "como" o trabalho sera feito.



Cultivando um Solo Fertil para a Execucao

A boa noticia é que a cultura nao é um destino imutavel; ela pode ser moldada e cultivada intencionalmente. Esse
cultivo, no entanto, é um trabalho de jardinagem paciente, ndo de engenharia mecanica. Nao se muda uma cultura
por decreto. Ela € moldada pelas acdes consistentes e visiveis da lideranca e pelos sistemas que a empresa
implementa.

Um dos elementos culturais mais poderosos para catalisar a execucao é a seguranca psicolégica. E a crenca
compartilhada de que a equipe € um lugar seguro para assumir riscos interpessoais. Em uma cultura com alta
seguranca psicologica, os membros da equipe se sentem a vontade para expressar ideias, fazer perguntas, admitir
erros ou discordar de uma proposta sem medo de serem humilhados ou punidos. Isso € vital para uma estratégia
agil, pois permite que os problemas venham a tona rapidamente e que a equipe aprenda com 0s erros em vez de
escondé-los.

Para fomentar essa cultura, os lideres precisam dar o exemplo: admitir seus préprios erros, pedir feedback
abertamente e reagir a mas noticias com curiosidade ("O que podemos aprender com isso?") em vez de culpa
("Quem estragou tudo?"). Além disso, os sistemas de reconhecimento e recompensa precisam ser alinhados. Se a
empresa quer uma cultura de colaboracao, ndo pode recompensar apenas o "herdi solitario". Se quer inovacao,
nao pode punir falhas que geraram aprendizado valioso.

Alinhar estratégia, lideranca e cultura é o trio de ouro para fechar a lacuna da execucao. A seguir, um quadro para
diferenciar uma cultura que barra de uma que catalisa a estratégia.

Caracteristica Cultura que Barra a Estratégia Cultura que Catalisa a Estratégia

Comunicacao Top-down, em cascata, formal. Aberta, em rede, transparente.

Erro Visto como fraqueza, a ser Visto como oportunidade de
punido/escondido. aprendizado.

Foco Em politica interna, proteger seu No cliente e nos objetivos
territorio. compartilhados.

Decisao Centralizada na alta gestao, lenta. Descentralizada, baseada em

dados e autonomia.

Mentalidade "Sempre fizemos assim." (Fixa) "Como podemos fazer isso
melhor?" (Crescimento)



Conectando as Pecas do
Quebra-Cabeca

Agora que
entendemos as
pecas do quebra-
cabeca, como
podemos junta-las
ha pratica?

A resposta estd em reconhecer que a execugao estratégica ndao € um
processo linear, mas um sistema interconectado onde cada elemento
influencia e é influenciado pelos outros. Precisamos de uma abordagem
holistica que considere todas as dimensdes simultaneamente.

[ A execucdo bem-sucedida requer um equilibrio delicado entre
clareza estratégica, lideranca inspiradora, comunicacao eficaz
e uma cultura organizacional alinhada. Quando esses elementos
trabalham em harmonia, a lacuna entre planejamento e acao
diminui significativamente.




Unindo os Pontos: O Ecossistema da
Execucao

Chegamos a um ponto crucial da nossa jornada. Vimos as barreiras, a importancia da comunicacao, o papel da
lideranca e o poder da cultura. Agora, precisamos entender que esses elementos nao operam isoladamente. Eles
formam um ecossistema interconectado. Tentar consertar um deles ignorando os outros é como tentar consertar o

motor de um carro sem verificar se ha combustivel no tanque.

.. Lideranca
Estrategia ¢
. . O coracao, bombeando energia,
O DNA, o cdodigo que define o que a

o < proposito e recursos para todo o
organizacao quer se tornar. § @ ,
sistema.
Cultura @ of Comunicacao
O ambiente, a atmosfera que permite - O sistema nervoso, transmitindo
que todo o sistema respire, cresca e sinais vitais, feedback e alinhamento
prospere. entre todas as partes.

Pense na execucao da estratégia como um sistema vivo. A falha na execucao acontece quando esse ecossistema
esta em desequilibrio. Uma lideranca forte nao consegue compensar uma cultura toxica a longo prazo. Uma
comunicacao brilhante € inutil se os recursos nao forem alocados corretamente. Uma estratégia genial nao saira do
papel se as pessoas hao acreditarem nela ou nao se sentirem seguras para tentar implementa-la.

A verdadeira maestria na execucao esta em orquestrar todos esses elementos de forma harmoniosa.



O Ciclo Virtuoso: Planejamento Agil em Acao

Como esse ecossistema funciona na pratica em uma organizacao moderna? Ele opera em um ciclo continuo, nao

em um processo linear com comeco, meio e fim. Este é o cerne do Planejamento Estratégico Agil. Em vez de um
grande plano de cinco anos que fica obsoleto em seis meses, as empresas adotam um ritmo mais curto e

adaptativo.

Alinhar (Trimestralmente)

A lideranca definede 2a 3
Objetivos (OKRs) de alto nivel
para o proximo trimestre,
baseados na visdo de longo
prazo. Esses objetivos sao
comunicados de forma clara e
inspiradora para toda a empresa.

Aprender e Adaptar (Ao
final do ciclo)

Ao final do trimestre, as equipes
nao sao julgadas apenas por
terem atingido 100% das metas,
mas pelo que aprenderam. O que
funcionou? O que nao funcionou?
O que mudou no mercado? Esse
aprendizado alimenta a definicao
dos OKRs para o proximo ciclo.
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Planejar
(Mensalmente/Quinzenal
mente)

Cada equipe, entendendo os
OKRs da empresa, define seus
proprios OKRs taticos. Eles se
perguntam: "Qual é a contribuicao
mais impactante que podemos
dar para os objetivos da empresa
neste trimestre?". Eles entao
quebram isso em iniciativas e
tarefas para ciclos curtos
(sprints).

Executar e Medir
(Diariamente/Semanalme
nte)

As equipes trabalham nessas
iniciativas, utilizando Data-Driven
Decision Making (DDDM) para
acompanhar o progresso em
relacao aos seus Key Results.
Reunides rapidas e check-ins
garantem que os obstaculos
sejam identificados e removidos
rapidamente.

Este ciclo virtuoso transforma a execucao de um evento estressante e incerto em um processo de aprendizado

continuo, tornando a organizacao mais resiliente e inteligente. E a aplicacdo pratica de unir lideranca servidora,

comunicacao transparente e uma cultura de aprendizado.



Sintese e Proximos Passos: Construindo a

Sua Ponte

Ao longo desta aula, viajamos do mapa do tesouro a
construcao da ponte. Vimos que a estratégia mais
brilhante é inutil sem uma execucao eficaz.
Descobrimos que a "lacuna da execugao" nao é um
monstro unico, mas um conjunto de barreiras muito
humanas e sistémicas: falta de clareza, recursos
inadequados, resisténcia a mudanca e métricas
desalinhadas.

Entendemos que a execucao é um esporte coletivo
que exige uma comunicagao constante e um
alinhamento profundo, como uma orquestra tocando a
mesma sinfonia. Vimos o papel da lideranca nao como
um general que comanda, mas como um maestro que
habilita e remove obstaculos. E, finalmente,
compreendemos que a cultura € o solo onde a
semente da estratégia ira florescer ou morrer.

A chave é criar um ecossistema onde estratégia,
lideranca, comunicacao e cultura se reforcam
mutuamente.

Em Pratica

No seu proximo projeto em grupo: Antes de
dividir as tarefas, gastem 30 minutos discutindo
o "porqué". Certifiguem-se de que todos
concordam com o objetivo final e como medir o
sucesso. Isso é praticar o alinhamento em
microescala.

Observe ao seu redor: Em seu estagio ou
trabalho, tente identificar uma pequena barreira
a execucdo. E um processo burocratico? Uma
falha de comunicacao? Pensar sobre como
vocé poderia propor uma pequena melhoria ja é
desenvolver uma mentalidade de executor.

Quando receber uma tarefa: Pergunte "Como
esta tarefa contribui para o objetivo maior do
projeto/equipe?". Conectar suas acodes diarias a
um propadsito maior é o primeiro passo para o
engajamento.

O que vimos hoje é o alicerce da execucao. Mas como
visualizar essa conexao entre os objetivos de alto nivel
e as acoes do dia a dia de forma clara e estruturada?
Na nossa proxima aula, Aula 20 - Mapas Estratégicos
e o Balanced Scorecard (BSC) - Parte 1, vamos
mergulhar em uma das ferramentas mais poderosas
para fazer exatamente isso. O BSC e os Mapas
Estratégicos nos darao um framework visual para
traduzir a visao em objetivos concretos, garantindo
que a estratégia seja mais do que um belo documento
— que ela seja o guia diario para a acao.



Consolidacao e Autoavaliacao

Autoavaliacao

Teste seu conhecimento sobre os desafios da execugao estratégica.

(Nivel: Facil)

Qual das seguintes opcdes é considerada a
metafora mais adequada para a relacao entre
estratégia e cultura organizacional, conforme

(Nivel: Médio)

Uma empresa de varejo definiu a estratégia de
"melhorar a experiéncia do cliente". No entanto,
continua a recompensar seus gerentes de loja

discutido na aula? apenas com base no volume de vendas e na

, reducao de custos. Este é um exemplo classico de
1. Motor e combustivel.

qual barreira a execucao?
Semente e solo.

o 1. Falta de recursos adequados.
Mapa e territorio. G

. Comunicacao inadequada da visao.
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Arquiteto e construcao.

3. Meétricas e incentivos desalinhados.
4

Resisténcia da lideranca a mudanca.

3 4

(Nivel: Dificil - Estilo Concurso) (Nivel: Especialista)

O conceito de "Planejamento Estratégico Agil" se
opde ao modelo tradicional principalmente por:

De acordo com as tendéncias de gestao para 2025,
a implementacao de metodologias como OKRs
(Objectives and Key Results) visa primordialmente 1. Ignorar a andlise de dados e focar apenas na
solucionar a lacuna de execucao ao: o .
intuicao da equipe.

1. Substituir o planejamento estratégico de longo 2. Priorizar a execucdo em ciclos curtos e

prazo por metas exclusivamente operacionais e adaptativos em vez de seguir um plano rl'gido de

longo prazo.

2. Garantir o alinhamento vertical e horizontal, 3. Eliminar completamente a figura da lideranca,
focando em resultados mensuraveis e

de curto prazo.

promovendo uma estrutura puramente

promovendo autonomia, em contraste com o horizontal.

gerenciamento baseado apenas em tarefas. . -
4. Focar exclusivamente em estratégias de Oceano

3. Centralizar o controle do progresso estratégico Vermelho, otimizando a competic&o no mercado
nas maos da alta diretoria, que define todos os atual.

Key Results para todas as equipes.

4. Automatizar a comunicacao corporativa,
eliminando a necessidade de reunides de
alinhamento e feedback continuo.

Questao Discursiva Curta:

Em 3 a 5 linhas, explique com suas palavras por que um lider que adota um estilo "servidor" tem mais chances de
sucesso na implementacao de uma estratégia de inovacao do que um lider de "comando e controle".

Gabarito: BC BB

Resposta Sugerida para a Discursiva: O lider servidor cria um ambiente de seguranca psicologica, essencial
para a inovacao. Ao focar em remover obstaculos e dar autonomia, ele encoraja a experimentacao e o
aprendizado com o erro. Ja o lider de comando e controle tende a punir falhas, inibindo a tomada de risco e a
criatividade necessarias para que novas ideias florescam e a estratégia de inovacao seja executada.

Recursos Adicionais

e Livro: Execution: The Discipline of Getting Things Done de Larry Bossidy & Ram Charan. (Por qué? E um
classico que detalha de forma pratica como lideres podem construir uma cultura de execucao).

e Artigo: "What is Strategy?" de Michael E. Porter (Harvard Business Review). (Por qué? Ajuda a solidificar o
conceito de estratégia, que é o ponto de partida para qualquer execucao).

e Video: "How great leaders inspire action" - Simon Sinek (TED Talk). (Por qué? Reforca a importancia do
"porqué" para alinhar e motivar as pessoas, um pilar central da comunicacao estratégica).

[)' NOTA IMPORTANTE: As informacdes e tendéncias de gestdo desta aula estao atualizadas até 2025. O
ambiente de negdcios € dinamico; consulte sempre fontes académicas e de mercado recentes para
complementar seus estudos.






