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Estrategistas e executores precisam estar juntos em todas as fases

Hé sempre um abismo entre a estratégia e sua execucdo. A estratégia sempre se define nos mais altos
niveis. E um processo sofisticado de coleta e andlise de dados, que gera percepcdes e identifica
caminhos para 0 sucesso. A execucao € maos a obra— trabalho bracal. Tem uma participacéo
fundamental de escaldes “inferiores’. Na definicéo da estratégia, aldgica é a Unica cola necesséria para
ligar asideias. Na execucdo, se opera em um campo minado: qualquer erro, explode tudo.

A execucdo, por falta de planejamento, se torna o calcanhar de Aquiles das estratégias. E 0 mundo real,
onde a |l dgica perde a elegancia. Os executores competem entre si. As prioridades entram em conflito. As
tomadas de decisdo ndo acontecem. As comunicagdes emperram. Os cronogramas falham.

Culpa de quem? Dos executores? Em grande medida, n0. E mais dos formuladores de estratégias que,
depois de cumprida sua obrigagdo, se retiram para o Olimpo e deixam a execucdo a mercé da propria
sorte, diz o consultor de estratégias e lideranca Doug Sundheim, em artigo para o blog Harvard Business
Review, da Universidade de Harvard.

A solucéo parafechar o abismo entre a formulagéo da estratégia e sua execucéo € simples, ele diz. Basta
entender, em primeiro lugar, que sdo dois mundos diferentes. E, entdo, estrategistas e executores devem
trabal har juntos, para estabelecer uma conexao entre eles.

“Mas, infelizmente, isso ndo € o que acontece em muitas organizacfes’, afirma o consultor.
“Normalmente, os estrategistas adoram fazer seu belo trabalho e, entéo, passar o bastéo para os
executores de suasideias. E, quase sempre, fazem isso de uma maneira desgjeitada. N&o sera surpresa se
0 bastdo cair no chao”.

Nos piores cenarios, 0s estrategi stas adotam uma mentalidade elitista, desconectada da realidade: “Nés

somos os donos das ideias. Alguém que as implemente”. Eles ndo procuram entender o que é realmente
necessario paraimplementar asideias. Sequer tentam envolver 0s executores No Processo, para gue, em
conjunto, definam como ele vai funcionar, diz Sundheim.

Os executores, por suavez, também contribuem para o fracasso das estratégias, por néo se esforcarem
por entender as ideias que estdo por tras delas. Quando aimplementacdo desanda, cada um aponta o
culpado do outro lado do abismo que os separa. Melhor seria que as duas partes entendessem o
fundamental: “Meu sucesso esta inextricavelmente ligado ao seu”, explica o consultor.

ISso € 0 que acontece nas melhores organizagdes, onde estrategistas e executores ndo veem uma
“separacdo de poderes’ entre a estratégia e a execucdo. Eles trabalham de forma integrada, como um
todo, diz o consultor. Trocam ideias em todas as fases de um projeto e se fortalecem juntos. Cada
“poder” tem convicgdes que ligam os dois mundos.

Os melhores estrategistas acreditam que:

1. Se ndo é possivel ver como essa estratégia vai funcionar, ela, provavelmente, vai fracassar. Sempre ha
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lacunas, buracos e dificuldades nas estratégias. Por isso, é preciso manter um olhar critico sobre a
viabilidade dos planos e manter a curiosidade, sempre perguntando a s mesmo e aos Outros como iSso
vai realmente funcionar. Quando surgem os problemas, € preciso trabalhar de perto com os executores,
pararesolvé-los;

2. Pode ser complicado integrar o plang/amento da execucéo aformulacdo da estratégia. O pior, porém,
é ver toda a estratégia desabar. E verdade que os estrategistas ndo gostam de se dar ao trabalho de
plangjar a execucdo. E um processo tedioso para alguém que gosta apenas de desenvolver grandesideias.
Porém, os estrategistas devem entender que tém percepcdes Unicas da estratégia, que podem passar
despercebidas para 0s executores. Se isso acontece, a derrocada da estratégia € certa. Por isso, é melhor
Se envolver com a execucao;

3. O mundo atribui um valor exagerado as pessoas que pensam inteligentemente. As pessoas que agem
inteligentemente s&o as que tém real valor. Estrategistas realmente inteligentes se dao conta de que
ideias s80 apenas isso: ideias. Se ndo forem bem executadas, ndo passam de sonhos; e

4. As coisas comegam a entrar nos eixos, quando os estrategistas se ddo conta de que sdo téo
responsaveis pela execucao quanto os executores. Nem sempre € preciso colocar améo na massa, mas €
preciso, sempre, liderar. E ndo apenas pensar. Estrategistas precisam entender que sua obrigacéo é
produzir resultados, ndo apenas ideias. Por isso, é preciso trazer 0s executores paraamesa de
formulacéo de estratégias. E “sujar as maos de graxa’, quando for preciso.

Os melhores executores acreditam que:

1. Os executores devem se envolver no processo de formulacédo de estratégias, tdo cedo quanto possivel.
Mesmo que seja hecessario “forcar abarrd’ paraisso. 1sto €, eles precisam convencer os estrategistas de
gue tém de entender as ideias por trés das estratégias, para poder implementé-las da melhor forma depois;

2. Os estrategistas devem entender o papel relevante e valioso dos executores no processo de formulacdo
da estratégia. Os executores devem ter um assento nessa mesa, mas ndo apenas como ouvintes. Devem
contribuir com sugestfes rel evantes para ajudar a definir as etapas e os procedimentos de implementacéo;

3. Os executores precisam conhecer as razdes e as intengdes por tras da estratégia. Precisam saber o que
levou os estrategistas a fazer certas escolhas, em detrimentos de outras. S6 assim podem tomar decisoes
certas, quando alguma circunsténcia muda no caminho daimplementacdo. E isso sempre val acontecer; e

4. Os executores sa0 tao responsaveis pelo sucesso da estratégia quanto os estrategistas, embora pareca
gueisso ndo é verdade, a primeiravista. O fato € que os executores também precisam exercer um papel
de lideranga na organizagéo, quando é necessario implementar uma estratégia. O trabalho deles é
proporcionar uma vantagem estratégica para a organizacdo, ndo apenas executar um projeto.

Os melhores estrategistas, executores e lideres se sentem responsavei s pel o sucesso de uma estratégia,
em todo seu processo de formulagdo e implementagcdo, mesmo que as tarefas ndo fagcam parte da
descricéo das atribui¢des do cargo que ocupam.
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