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Estratégia e Execucao

1. Estratégia e execugdo como dimensdes indissociaveis

A literatura contemporanea em gestdo estratégica converge de forma
consistente ao reconhecer que a execuc¢ao da estratégia representa um dos
maiores desafios enfrentados pelas organizages, frequentemente superando a
complexidade da propria formulacdo estratégica. Embora o planejamento
estratégico continue sendo considerado um elemento essencial da gestéo,
estudos empiricos e revisdes sistematicas indicam que a principal lacuna entre
intencdo e resultado ocorre no momento em que a estratégia precisa ser
traduzida em agédo coordenada e sustentada.

Mintzberg, ao criticar abordagens excessivamente racionalistas da
estratégia, ja alertava que:

“Estratégias nao fracassam porque sdo mal formuladas, mas porque
falham ao encontrar raizes nas praticas cotidianas da organiza¢ao”
(Mintzberg, 1994, p. 35).

Essa afirmacdo antecipa uma mudanca paradigmatica relevante: a
estratégia deixa de ser compreendida como um plano estatico, elaborado no
topo da organizacao, e passa a ser vista como um processo Vvivido, cuja
eficacia depende da capacidade organizacional de executa-la no cotidiano.

Pesquisas mais recentes reforgcam esse diagnostico ao demonstrar que
uma parcela significativa das estratégias organizacionais ndo alcanca os
resultados esperados ndo por inadequacgéo conceitual, mas por dificuldades

estruturais e humanas na execugao. Hrebiniak observa que:



“A execugao da estratégia ¢ mais dificil do que a formulacao porque
envolve pessoas, interesses conflitantes, culturas organizacionais e sistemas
de poder” (Hrebiniak, 2006, p. 13).

Essa perspectiva evidencia que a execucao estratégica ndo pode ser
reduzida a uma etapa técnica ou operacional, mas deve ser compreendida
como um processo organizacional complexo, profundamente influenciado por
lideranca, cultura, comunicacao, aprendizagem e sistemas de
acompanhamento.

Nesse sentido, a literatura contemporanea tem progressivamente
superado a distincdo classica entre formulacdo e implementacéo, tipica dos
modelos tradicionais de planejamento estratégico. Em seu lugar, emergem
abordagens integrativas e processuais, que entendem estratégia e execugédo
como dimens0es inseparaveis de um mesmo fendmeno. Whittington afirma
que:

“Estratégia ndo € apenas algo que as organizagdes tém, mas algo que
as pessoas fazem” (Whittington, 2006, p. 619).

Essa concepcdo desloca o foco da estratégia como artefato formal para
a estratégia como pratica social (strategy-as-practice), enfatizando que a
execucdo ocorre por meio de interacdes, decisdes cotidianas e interpretacdes
situadas dos atores organizacionais.

A partir dessa perspectiva, a execucao estratégica passa a ser
compreendida como um processo continuo, dindmico e iterativo, no qual
decisOes estratégicas sdo constantemente ajustadas a luz da pratica, do
feedback e das mudancas ambientais. Holm, Kringelum e Anand, em revisao

sistematica recente, destacam que:



“A implementagdo eficaz da estratégia depende menos da precisao do
plano inicial e mais da capacidade gerencial de ajustar acdes, alinhar pessoas
e aprender ao longo do processo” (Holm et al., 2025, p. 4).

Essa abordagem reforca que a execucgéo estratégica envolve
aprendizagem organizacional, exigindo mecanismos que permitam
monitoramento, reflex@o e adaptacdo continua, especialmente em ambientes
volateis e incertos.

Outro elemento recorrente na literatura € o reconhecimento de que a
execucdo estratégica € fortemente condicionada pelo alinhamento
organizacional. Kaplan e Norton afirmam que:

“A maioria das estratégias falha ndo por falta de visdo, mas por falta
de alinhamento entre objetivos estratégicos, estruturas, processos € pessoas”
(Kaplan & Norton, 2001, p. 2).

Esse alinhamento envolve ndo apenas sistemas formais, como metas e
indicadores, mas também dimensdes informais, como valores compartilhados,
prioridades percebidas e coeréncia entre discurso e pratica da lideranca.

Além disso, estudos recentes destacam que a execucao estratégica
eficaz depende da existéncia de sistemas de acompanhamento e feedback,
capazes de transformar a estratégia em um processo vivo. Rudiyanto e
Prayitno observam que:

“A auséncia de mecanismos de monitoramento e aprendizagem
estratégica € uma das principais causas de falha na execugdo, pois impede
ajustes oportunos e corre¢des de rumo” (Rudiyanto & Prayitno, 2025, p. 7).

Essas evidéncias reforcam que a execugao nao deve ser compreendida

como mera conformidade ao plano original, mas como um processo reflexivo,



no qual a organizacao aprende com a pratica e ajusta continuamente suas
decisOes estratégicas.

Em sintese, a literatura contemporanea aponta de forma inequivoca
que estratégia e execucao constituem dimensdes indissociaveis de um mesmo
processo organizacional. A formulagéo estratégica estabelece direcao e
propdsito, mas € a execucdo — mediada por lideranca, cultura, alinhamento e
aprendizagem — que transforma intencGes em resultados sustentaveis. Assim,
a execucao deixa de ocupar um papel secundario e passa a ser reconhecida
como nucleo da gestdo estratégica, especialmente em contextos marcados por

complexidade, incerteza e mudanca continua.

2. Execucdo estratégica como processo organizacional e relacional

A literatura contemporanea tem enfatizado de forma crescente que a
execucdo estratégica ndo pode ser compreendida como a simples traducao
mecanica de planos em acGes operacionais. Ao contrario, trata-se de um
processo organizacional complexo, no qual pessoas, estruturas, recursos,
sistemas simbolicos e rela¢fes de poder sdo mobilizados de maneira
coordenada em torno de objetivos compartilhados. Essa compreensdo desloca
a execucao do campo estritamente técnico para o campo relacional,
interpretativo e socialmente construido da acdo organizacional.

Nesse sentido, Pettigrew, Whipp e Boyne ja afirmavam que a
implementacdo estratégica deve ser analisada como um processo politico e
social, no qual multiplos atores interpretam, negociam e adaptam a estratégia

ao longo do tempo. Segundo os autores:



“A execugao estratégica nao ¢ um evento, mas um fluxo continuo de
interacdes, no qual a estratégia é reinterpretada a medida que se encontra com
a realidade organizacional” (Pettigrew et al., 2001, p. 705).

Essa perspectiva evidencia que a execucao ocorre no entrelacamento
entre intencdo estratégica e préatica cotidiana, sendo profundamente
influenciada pelas relagdes interpessoais, pela cultura organizacional e pelos
significados atribuidos as acoes.

Estudos empiricos recentes reforcam que a eficacia da execucao
depende menos da formalizacao excessiva de planos e mais da capacidade
organizacional de promover alinhamento dinamico entre direcdo estratégica,
cultura, lideranca e sistemas de coordenacéo. Birkinshaw, Foss e Lindenberg
destacam que:

“A execugdo eficaz da estratégia emerge quando estruturas formais sdo
complementadas por mecanismos informais de coordenacéo, confianca e
entendimento compartilhado” (Birkinshaw et al., 2014, p. 56).

Essa constatacdo aponta para o carater relacional da execucao
estratégica, na qual regras e processos formais precisam ser sustentados por
relacBes de confianca, legitimidade da lideranca e coeréncia entre discurso e
pratica.

Nesse contexto, a lideranca estratégica emerge como uma variavel
central para a execugdo bem-sucedida. A literatura indica que lideres eficazes
na execuc¢do ndo sdo apenas formuladores de estratégias, mas tradutores e
mediadores entre a visdo estratégica e a realidade operacional. Hrebiniak

afirma de forma contundente:



“A execucgdo da estratégia ¢, em grande medida, uma responsabilidade
da lideranca, pois sdo os lideres que transformam intencGes estratégicas em
prioridades compreensiveis e acionaveis” (Hrebiniak, 2006, p. 17).

Esse papel tradutor implica comunicar a estratégia de forma clara,
consistente e contextualizada, conectando objetivos abstratos as praticas
concretas das equipes. Kaplan e Norton reforcam essa ideia ao observar que:

“As pessoas nao executam estratégias; elas executam o que entendem
da estratégia” (Kaplan & Norton, 2004, p. 8).

Essa afirmacdo destaca que a execucao estratégica depende
diretamente do nivel de compreensao compartilhada existente na organizacao.
Quando os individuos ndo compreendem o significado, a relevancia ou a
I6gica da estratégia, a execucdo tende a se fragmentar ou a se tornar
meramente ritualistica.

Além disso, a literatura contemporanea aponta que a execugao
estratégica € um fenbmeno eminentemente relacional, no qual influéncia,
confianca, cooperacdo e legitimidade desempenham papel decisivo. Em
estudo sobre praticas de execucdo, Mantere e Vaara observam que:

“A estratégia é executada por meio de discursos, interagdes e praticas
sociais que constroem ou limitam a agéncia dos atores organizacionais”
(Mantere & Vaara, 2008, p. 343).

Essa abordagem aproxima a execucgao estratégica dos estudos de
sensemaking, segundo 0s quais a acdo organizacional é orientada por
processos continuos de interpretacdo e construcdo de sentido. Weick afirma

que:



“As pessoas agem primeiro e compreendem depois; a execugao da
estratégia € um processo no qual o sentido é construido retrospectivamente a
partir da acdao” (Weick, 1995, p. 182).

Aplicada a execucdo estratégica, essa perspectiva sugere que a
estratégia nao ¢ simplesmente “implementada”, mas interpretada, negociada e
ajustada a medida que é colocada em pratica. Assim, a execucao envolve
responder continuamente as perguntas: o que estamos fazendo? por que
estamos fazendo? e para que isso importa?

Pesquisas recentes confirmam que estratégias tendem a ser executadas
com maior eficacia quando os individuos compreendem nao apenas o “o que”,
mas também o “por que” e o “para qué” das agdes propostas. Em estudo
longitudinal, Rouleau e Balogun demonstram que:

“A execucdo estratégica eficaz depende da capacidade dos atores
organizacionais de traduzir a estratégia em narrativas locais que facam sentido
para suas praticas cotidianas” (Rouleau & Balogun, 2011, p. 973).

Esse achado reforca que a execucao estratégica nao é apenas um
processo descendente (top-down), mas envolve interaces continuas entre
diferentes niveis organizacionais, nas quais a estratégia € ressignificada a luz
das realidades locais.

Em sintese, a literatura contemporanea converge ao afirmar que a
execucao estratégica € um processo organizacional e relacional, no qual
lideranca, cultura, comunicagédo, confianca e construcao de sentido
desempenham papel téo relevante quanto estruturas formais e sistemas de
controle. A execucdo bem-sucedida ocorre quando a estratégia deixa de ser

um artefato abstrato e passa a ser vivida, compreendida e sustentada pelas



pessoas em suas praticas cotidianas. Assim, executar estratégia é,
fundamentalmente, mobilizar pessoas em torno de um propoésito
compartilhado, transformando direcdo estratégica em acdo coletiva coerente e

continua.

3. Cultura organizacional e execuc¢do da estratégia

A literatura contemporanea em estratégia e estudos organizacionais
converge ao afirmar que a cultura organizacional exerce papel decisivo na
execucdo estratégica, atuando como um sistema invisivel de orientacdo da
acao coletiva. Longe de constituir apenas um pano de fundo simbdlico, a
cultura molda percepcdes, expectativas, padrées de comportamento e critérios
de decisdo, influenciando diretamente como as estratégias sdo interpretadas,
aceitas ou resistidas no cotidiano organizacional.

Edgar Schein, um dos autores mais influentes no campo, define cultura
organizacional como:

“Um padrao de pressupostos basicos compartilhados que um grupo

aprendeu a medida que resolveu seus problemas de adaptacdo externa

e integracdo interna, e que funcionaram bem o suficiente para serem

considerados validos e, portanto, ensinados aos novos membros como

a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses

problemas” (Schein, 2017, p. 6).

Essa definicdo evidencia que a cultura opera no nivel profundo dos
pressupostos inconscientes, 0s quais orientam automaticamente a acao
organizacional. Assim, a execucao da estratégia ndo ocorre em um vacuo
neutro, mas é filtrada por interpretacdes culturalmente mediadas sobre o que €
legitimo, prioritario, possivel ou desejavel.

Estudos empiricos demonstram que a cultura pode atuar tanto como

facilitadora quanto como barreira silenciosa a execugéo estratégica. Quando



0s valores e pressupostos culturais sdo congruentes com a direcdo estratégica,
a execucao tende a ocorrer de forma mais fluida, com menor necessidade de
controle formal. Por outro lado, quando ha desalinhamento entre estratégia e
cultura, surgem resisténcias implicitas, frequentemente néo verbalizadas, mas
expressas por meio de inércia, conformidade aparente ou priorizacao seletiva.

Nesse sentido, Kotter e Heskett, em seu estudo classico sobre cultura e
desempenho, afirmam que:

“Estratégias fracassam com frequéncia ndo por serem inadequadas,
mas porgue entram em conflito com valores e normas profundamente
enraizados na cultura organizacional” (Kotter & Heskett, 1992, p. 11).

Essa observacdo ajuda a explicar por que iniciativas estratégicas
tecnicamente bem elaboradas sdo, muitas vezes, implementadas apenas de
maneira superficial. A cultura atua como um filtro interpretativo, definindo
quais aspectos da estratégia sdo incorporados, adaptados ou simplesmente
ignorados.

Pesquisas mais recentes reforcam que a execucao estratégica eficaz
esta associada a culturas caracterizadas por aprendizagem continua, abertura
ao dialogo, responsabilidade compartilhada e orientacdo a propdsito. Denison,
por exemplo, demonstra empiricamente que culturas com altos niveis de
envolvimento e consisténcia apresentam melhor desempenho estratégico ao
longo do tempo. Segundo o autor:

“As organizagdes executam melhor suas estratégias quando a cultura

promove alinhamento, participagdo e clareza de proposito” (Denison, 2000, p.

34).



Essa perspectiva sugere que a cultura ndo apenas sustenta a execugéo,
mas estrutura a forma como as pessoas compreendem e se comprometem com
a estratégia. Quando os membros da organizagdo percebem coeréncia entre
valores declarados, praticas cotidianas e decisdes estratégicas, a execucao
tende a ser internalizada como responsabilidade coletiva, e ndo como
imposicdo externa.

Além disso, a literatura destaca que culturas orientadas exclusivamente
por controle, conformidade e aversdo ao erro tendem a comprometer a
execucdo em contextos de incerteza e mudanca. Em ambientes complexos, a
execucdo estratégica exige experimentacao, aprendizagem adaptativa e ajustes
continuos. Nesse sentido, culturas que penalizam o erro ou desencorajam o
guestionamento tendem a gerar comportamentos defensivos, reduzindo a
capacidade de resposta estratégica.

Argyris e Schon, ao analisarem a relagdo entre cultura, aprendizagem e
acao organizacional, afirmam que:

“As organizagdes frequentemente falham em executar mudangas
estratégicas porque seus pressupostos culturais impedem a aprendizagem de
segunda ordem, isto €, a revisdo das normas e valores que governam a a¢ao”
(Argyris & Schon, 1996, p. 21).

Essa analise é particularmente relevante para a execugdo estratégica,
pois indica que implementar novas estratégias frequentemente exige
desaprender praticas consolidadas, o que sé é possivel quando a cultura
favorece reflexdo critica e abertura ao questionamento.

Nesse contexto, a literatura sugere que executar estratégia implica,

muitas vezes, transformar cultura. Tal transformacéo, contudo, ndo ocorre por



decretos ou campanhas simbolicas isoladas, mas por processos longos e
coerentes, nos quais lideranca, sistemas, narrativas e praticas cotidianas séo
alinhados. Schein enfatiza que:

“A Uinica coisa realmente importante que os lideres fazem ¢ criar e
gerir a cultura; quando a cultura se torna disfuncional, o papel do lider é
ajudar a organizacao a desaprender pressupostos antigos e a aprender novos”
(Schein, 2017, p. 22).

Essa afirmacdo reforca que a execucgao estratégica sustentavel depende
de lideranca culturalmente consciente, capaz de reconhecer os limites da
cultura existente e de promover mudancas graduais nos significados
compartilhados.

Estudos contemporaneos em strategy-as-practice também destacam
que a cultura se manifesta nas micropraticas cotidianas por meio das quais a
estratégia € executada. Jarzabkowski, Balogun e Seidl observam que:

“A estratégia ¢ realizada através de praticas socialmente sustentadas,
moldadas por normas culturais que definem quem pode agir, como e com que
legitimidade” (Jarzabkowski et al., 2007, p. 8).

Essa abordagem evidencia que a cultura ndo é apenas um contexto
abstrato, mas se expressa concretamente nas reunides, conversas, decisoes e
prioridades diarias que, em conjunto, constituem a execucao estratégica.

Em sintese, a literatura indica de forma consistente que cultura
organizacional e execucdo da estratégia sdo dimensdes indissociaveis. A
cultura define como a estratégia é interpretada, internalizada e praticada,
enquanto a execucdo estratégica, por sua vez, reforca ou transforma a cultura

existente. Estratégias que ignoram a dimensao cultural tendem a fracassar,



independentemente de sua sofisticacdo técnica. Por outro lado, quando
estratégia e cultura estdo alinhadas, a execucao deixa de ser um esforco
forcado e passa a ser uma expressao natural dos valores e compromissos

compartilhados pela organizacéo.

4. Sistemas de controle, aprendizagem e adaptacéo

A literatura contemporanea em gestao estratégica tem revisitado de
forma critica o papel dos sistemas de controle na execucao da estratégia.
Tradicionalmente associados a mecanismos de monitoramento, padronizacdo
e correcdo de desvios, os sistemas de controle passaram a ser compreendidos,
nas Gltimas décadas, como instrumentos que podem tanto viabilizar quanto
inibir a aprendizagem e a adaptacao organizacional. Em contextos
caracterizados por elevada complexidade, incerteza e mudanca continua,
modelos rigidos de controle tendem a se mostrar inadequados, pois reduzem a
flexibilidade necessaria a execucao estratégica eficaz.

Robert Simons, ao propor o modelo dos Levers of Control, destaca que
os sistemas de controle ndo devem ser entendidos apenas como instrumentos
de restricdo, mas como mecanismos que direcionam aten¢do, promovem
dialogo e sustentam a aprendizagem estratégica. Segundo o autor:

“Os sistemas de controle sao ferramentas fundamentais para a
implementacdo da estratégia, pois ajudam os gestores a equilibrar criatividade
e disciplina, inovagdo e previsibilidade” (Simons, 1995, p. 5).

Essa perspectiva desloca o foco do controle como mera fiscalizagdo
para o controle como processo comunicativo e cognitivo, capaz de orientar a

acdo coletiva sem engessar a organizacdo. Nesse sentido, a eficacia da



execucdo estratégica depende da capacidade de articular sistemas de controle
que combinem clareza de objetivos, monitoramento continuo e espagos para
reflexd@o e ajuste.

Estudos empiricos demonstram que organizagdes com sistemas de
controle excessivamente burocraticos tendem a privilegiar a conformidade ao
plano em detrimento da aprendizagem. Em contraste, sistemas de controle
adaptativos favorecem a deteccdo precoce de desvios relevantes e estimulam a
revisao critica das proprias premissas estratégicas. Henri argumenta que:

“Sistemas de controle interativos estimulam o debate estratégico e a
aprendizagem organizacional ao desafiar pressupostos e incentivar a
exploracdo de incertezas” (Henri, 2006, p. 540).

Essa abordagem é particularmente relevante em ambientes dindmicos,
nos quais a execucdo estratégica ndo pode ser reduzida a simples aplicacdo de
decisbes previamente formuladas. A estratégia, nesses contextos, emerge
como um processo iterativo, no qual formulacdo e execucao se
retroalimentam continuamente.

A literatura sobre aprendizagem organizacional reforca essa
compreensdo ao indicar que a execucao estratégica eficaz exige a capacidade
de aprender com a propria préatica. Argyris e Schon distinguem entre
aprendizagem de ciclo simples (single-loop learning), voltada a correcédo de
erros dentro de parametros existentes, e aprendizagem de ciclo duplo (double-
loop learning), que envolve a revisdo dos proprios pressupostos que orientam

a acdo. Segundo os autores:



“A aprendizagem organizacional mais profunda ocorre quando os
individuos questionam e modificam as normas, politicas e objetivos que
governam suas agdes” (Argyris & Schon, 1996, p. 21).

Aplicada a execucdo estratégica, essa distingdo implica reconhecer que
nem todos os desvios indicam falhas operacionais; alguns revelam limitagdes
da propria estratégia ou de seus pressupostos subjacentes. Sistemas de
controle que ndo permitem esse nivel de reflexdo tendem a reforcar praticas
ineficazes, mascarando problemas estruturais sob indicadores de curto prazo.

Nesse contexto, a execucao estratégica passa a ser concebida como um
processo de sensemaking continuo, no qual os atores organizacionais
interpretam resultados, atribuem significados as métricas e ajustam suas acdes
a luz de novas informacdes. Karl Weick destaca que:

“A adaptacdo organizacional depende menos da precisdo das previsdes
e mais da capacidade de interpretar rapidamente o que esta acontecendo e
responder de maneira coerente” (Weick, 1995, p. 61).

Essa afirmacdo reforca que a execucgao estratégica ndo pode ser
plenamente controlada por indicadores ex ante, mas requer mecanismos que
favorecam feedback rapido, didlogo interpretativo e tomada de decisdo
situada.

Pesquisas recentes em estratégia adaptativa e capacidades dindmicas
tambeém ressaltam que a capacidade de adaptacdo esta diretamente relacionada
a forma como as organizaces utilizam seus sistemas de controle. Teece, ao

discutir capacidades dinamicas, afirma que:



“A vantagem competitiva sustentavel em ambientes de rapida
mudanca depende da capacidade de perceber oportunidades e ameagas,
aproveita-las e reconfigurar recursos continuamente” (Teece, 2007, p. 1319).

Essa capacidade de reconfiguracdo esta intimamente ligada a execucao
estratégica, pois exige sistemas que permitam experimentacao controlada,
aprendizagem a partir de falhas e ajustes rapidos de curso. Nesse sentido, a
execucdo deixa de ser entendida como conformidade rigida ao plano original
e passa a ser vista como processo reflexivo e adaptativo, no qual o plano
estratégico é constantemente reinterpretado a luz da pratica.

Além disso, a literatura destaca que sistemas de controle eficazes
dependem fortemente da cultura organizacional e da lideranca. Em culturas
caracterizadas por medo, punicao e aversdo ao erro, os sistemas de controle
tendem a gerar comportamentos defensivos e ocultacdo de problemas,
comprometendo a aprendizagem. Por outro lado, culturas que valorizam
transparéncia, responsabilidade compartilhada e aprendizagem continua
favorecem o uso construtivo dos sistemas de controle. Edmondson observa
que:

“Ambientes psicologicamente seguros permitem que as pessoas
relatem erros, questionem praticas e aprendam coletivamente, elementos
essenciais para a adaptacdo organizacional” (Edmondson, 2018, p. 24).

Essa observagéo evidencia que os sistemas de controle ndo operam de
forma neutra, mas sdo interpretados e vivenciados a partir de contextos
culturais e relacionais especificos. Assim, a eficicia da execucao estratégica

depende da integragéo entre controle, aprendizagem e confianca.



Em sintese, a literatura contemporanea indica que sistemas de controle
adaptativos constituem um componente essencial da execucgéo estratégica em
ambientes complexos. Tais sistemas ndo se limitam ao monitoramento de
resultados, mas funcionam como plataformas de aprendizagem, capazes de
transformar falhas em oportunidades de melhoria, fortalecer a capacidade de
adaptacdo e sustentar o desempenho de longo prazo. A execucdo estratégica,
nesse quadro, deixa de ser concebida como simples obediéncia ao plano e
passa a ser entendida como um processo dinamico de reflexéo, ajuste e

reconstrucdo continua da acdo organizacional.

5. Estratégia, execucao e sustentabilidade organizacional

A literatura contemporanea em gestdo estratégica tem ampliado de
forma significativa o debate ao integrar os conceitos de estratégia, execucao e
sustentabilidade organizacional. Essa ampliacdo decorre do reconhecimento
crescente de que estratégias eficazes ndo podem ser avaliadas exclusivamente
por métricas de desempenho econémico ou operacional de curto prazo, mas
devem ser analisadas a luz de seus impactos humanos, sociais, éticos e
institucionais ao longo do tempo.

Autores classicos ja alertavam para os limites de uma visao
instrumental da estratégia. Peter Drucker, ao refletir sobre o propoésito das
organizacg0es, afirmava que:

“O objetivo final de uma organizag¢do nao ¢ maximizar resultados

imediatos, mas criar a capacidade de desempenhar no futuro” (Drucker, 2006,

p. 38).



Essa afirmacdo antecipa uma compreenséo central da literatura atual: a
execucdo estratégica sustentavel é aquela que preserva e desenvolve as
condicdes que tornam o desempenho futuro possivel, incluindo capital
humano, confianca institucional, legitimidade social e capacidade de
aprendizagem.

Pesquisas empiricas recentes demonstram que estratégias executadas
com foco exclusivo em eficiéncia, controle e resultados de curto prazo tendem
a produzir efeitos colaterais negativos, como esgotamento emocional, cinismo
organizacional, erosdo da confianca e fragilizacao da cultura. Pfeffer
argumenta de forma contundente que:

“Muitas organizacdes estdo literalmente adoecendo as pessoas em
nome do desempenho, e isso compromete ndo apenas o bem-estar humano,
mas também a sustentabilidade econdmica no longo prazo” (Pfeffer, 2018, p.
3).

Nesse sentido, a execucdo estratégica deixa de ser apenas uma questdo
técnica e passa a ser uma questdo ética e humana, pois as escolhas feitas na
implementacdo da estratégia afetam diretamente a saide emocional, o
engajamento e a dignidade das pessoas envolvidas.

A literatura sobre sustentabilidade organizacional reforca essa
perspectiva ao destacar que organizagdes sustentaveis sdo aquelas capazes de
equilibrar desempenho, cuidado com as pessoas e responsabilidade social.
Eccles, loannou e Serafeim, em um estudo longitudinal com empresas de alto
desempenho sustentavel, demonstram que:

“Empresas que adotam praticas orientadas a sustentabilidade tendem a

superar, no longo prazo, aquelas focadas exclusivamente em

resultados financeiros, tanto em desempenho econdmico quanto em
engajamento humano” (Eccles et al., 2014, p. 283).



Esse achado empirico € particularmente relevante para a discussdo
sobre execucao estratégica, pois indica que como a estratégia é executada
importa tanto quanto o que € executado. Processos de execugdo que respeitam
limites humanos, promovem participacéo e fortalecem relagdes tendem a
gerar maior comprometimento e capacidade adaptativa.

No campo da lideranca, essa integracao entre estratégia, execucao e
sustentabilidade humana tem sido amplamente discutida. Goleman, Boyatzis e
McKee introduzem o conceito de lideranca ressonante para descrever lideres
que conseguem alinhar resultados e bem-estar. Segundo os autores:

“Lideres ressonantes criam climas emocionais que sustentam energia,
compromisso e desempenho ao longo do tempo, enquanto lideres dissonantes
minam esses recursos humanos essenciais” (Goleman et al., 2002, p. 20).

Essa distincdo evidencia que a execuc¢do estratégica € mediada pelo
clima emocional e relacional criado pela lideranca. Estratégias bem
formuladas podem fracassar quando executadas em ambientes marcados por
medo, pressdo excessiva e desconfianca.

Além disso, a literatura sobre capital psicoldgico e engajamento indica
que organizacOes que integram cuidado humano a execugdo estratégica
fortalecem recursos intangiveis essenciais a sustentabilidade. Luthans e
Youssef afirmam que:

“Capacidades psicologicas positivas, como esperanga, resiliéncia,
otimismo e autoeficacia, sdo fundamentais para o desempenho sustentavel e
precisam ser intencionalmente desenvolvidas nas organizacdes” (Luthans &

Youssef, 2007, p. 343).



Essas capacidades ndo emergem espontaneamente; elas sédo fortemente
influenciadas por como a estratégia € comunicada, implementada e vivenciada
no cotidiano organizacional. Execugdes estratégicas baseadas apenas em
pressdo por resultados tendem a corroer esses recursos, enquanto abordagens
mais integrativas os fortalecem.

Essa discussao assume especial relevancia em contextos educacionais,
comunitarios e vocacionais, nos quais 0 sucesso organizacional ndo pode ser
dissociado de impactos formativos, eticos e sociais. Nessas realidades, a
execucdo estratégica envolve ndo apenas eficiéncia funcional, mas também
coeréncia com valores institucionais, fidelidade & misséo e cuidado com
pessoas que frequentemente operam movidas por vocagao e propoésito, e nao
apenas por incentivos econdmicos.

Palmer, ao tratar de vocacgdo e organizagdes orientadas por proposito,
observa que:

“Institui¢des que perdem de vista seu propdsito acabam exigindo das
pessoas sacrificios que corroem a integridade pessoal e institucional” (Palmer,
2010, p. 75).

Essa observacdo reforca que a sustentabilidade organizacional depende
da capacidade de alinhar estratégia, execucao e propdsito, evitando a
dissociacdo entre 0 que a organizacdo declara e 0 que efetivamente pratica.

Em sintese, a literatura contemporanea indica que estratégia e
execucao s6 podem ser consideradas eficazes quando integradas a
sustentabilidade organizacional e humana. A execucéo estratégica deixa de
ser avaliada apenas por indicadores de eficiéncia e passa a ser julgada por sua

capacidade de:



 preservar e desenvolver o capital humano;

« fortalecer relac6es de confianga;

e sustentar aprendizagem e adaptagédo continuas;

e Manter coeréncia entre valores, missao e pratica;

 garantir legitimidade institucional no longo prazo.

Assim, a execucdo estratégica sustentavel emerge como um processo
que articula desempenho, ética e cuidado humano, oferecendo uma resposta
mais consistente aos desafios contemporaneos enfrentados por organizagdes
gue desejam ndo apenas sobreviver, mas permanecer relevantes, integras e

vivas ao longo do tempo.

Integracio da trajetoria pessoal e ministerial: Estratégia e
Execuc¢io na Trajetéria de Vida e no Doutorado

A consolidacdo da desta Competéncia em minha trajetoria, ndo
ocorreu como um evento pontual, mas como um processo cumulativo, forjado
na intersecdo entre visdo, discernimento de contexto e rotina disciplinada de
implementagdo. Ao revisitar minha histéria, percebo que a base dessa
competéncia foi construida desde cedo, em ambientes nos quais
responsabilidade e trabalho ndo eram conceitos abstratos, mas parte do
cotidiano.

Ao longo do ministério, esse fundamento foi sendo aprofundado em
diferentes realidades culturais e organizacionais — da igreja local a estruturas
institucionais mais complexas — ensinando-me, de modo progressivo, que

lideranga nao se resume a definir “o que deve ser feito”, mas a sustentar
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“como isso sera feito”, “por quem”, “com quais recursos” € “com que nivel de
alinhamento”.

Com o tempo, aprendi que estratégia ndo ¢ apenas um plano formal,
mas também um padrao coerente de decisoes que se revela na pratica, no
ajuste constante entre intencao e realidade. Mintzberg adverte que a estratégia,
quando reduzida a planejamento rigido, corre o risco de perder contato com a
vida real da organizagao; por isso, precisamos reconhecer a tensao entre o que
¢ deliberado e o que emerge do caminho (Mintzberg, 1994, pp. 25-35). Essa
compreensao foi especialmente relevante nos contextos culturais diversos em
que atuei: cada mudanga de campo, cada transi¢ao institucional e cada nova
composi¢ao de equipe me obrigaram a refinar a leitura do ambiente, traduzir
visdao em prioridades e evitar a armadilha de “importar modelos” sem
discernimento. Em outras palavras, aprendi que a estratégia so se torna ética e
espiritualmente responsavel quando ¢ encarnada em praticas que respeitam
pessoas, historia, cultura e limites do sistema.

Nesse percurso, uma convicg¢ao se tornou incontornavel: o maior
desafio da lideranca ndo ¢ formular estratégia, mas executd-la. Hrebiniak
afirma, de forma direta, que o problema critico costuma estar menos na
qualidade do plano e mais na disciplina, na coordenagdo e na consisténcia que
a execucdo exige (Hrebiniak, 2006, pp. 13—17). Na pratica ministerial e
administrativa, isso significou transformar dire¢des gerais em metas claras,
processos acompanhaveis e ciclos regulares de prestacdo de contas — ndo
como mecanismo de controle frio, mas como instrumento de foco e
aprendizagem coletiva. Foi assim que a execugao deixou de ser “cobranga” e

passou a ser pastoreio organizacional: acompanhar, remover obstaculos,



ajustar rotas, proteger prioridades e manter o sentido do trabalho vivo. Weick
descreve esse processo como sensemaking: a construgdo de significado que
ajuda as pessoas a agirem com coeréncia em contextos complexos e ambiguos
(Weick, 1995, pp. 61, 182). Liderar, portanto, ndo ¢ apenas decidir; ¢ ajudar a
organizacao a interpretar a realidade e agir com unidade.

Durante o doutorado, investi de maneira intencional no
aprofundamento dessa competéncia por meio de espagos concretos de
aprendizagem aplicada: (1) a pratica ministerial e administrativa cotidiana,
integrando visdo, processos e acao; (2) o acompanhamento sistematico da
execucao de projetos e ajustes estratégicos por meio de metas; (3)
treinamentos de lideres; e (4) a organizagdo e condugdo de reunides
administrativas. Esses ambientes funcionaram como “laboratérios” de
execucdo: lugares onde aprendi, repetidamente, que alinhamento ndo acontece
por decreto, mas por comunicagdo consistente, critérios claros de priorizacao
e rotinas que conectam decisdes ao campo. Kaplan e Norton destacam que
organizagdes eficazes traduzem estratégia em objetivos, medidas e iniciativas
capazes de orientar comportamento e aprendizado, evitando que a visao
permaneca apenas retorica (Kaplan & Norton, 2001, p. 2; Kaplan & Norton,
2004, p. 8). Na pratica, isso significou criar cadéncia: reunides que ndo apenas
“informam”, mas clarificam prioridades; relatorios que ndo apenas
“registram”, mas iluminam decisdes; e treinamentos que ndo apenas
“capacitam”, mas produzem cultura de execugao.

Também compreendi que a execucdo depende de sistemas, mas nao
sobrevive sem clima e segurancga psicologica. Edmondson argumenta que

ambientes com seguranga psicoldgica favorecem aprendizagem,



responsabilidade e melhoria continua — elementos indispensaveis para
implementar estratégia com consisténcia (Edmondson, 2018, p. 24). Em
experiéncias de treinamento e acompanhamento de lideres, percebi que metas
s0 ganham tragdo quando as pessoas podem falar com honestidade sobre
problemas reais, riscos e falhas sem medo de punicao — e quando o lider
sustenta um padrao de verdade, apoio e direcionamento. Do mesmo modo, a
governanga por controles interativos e diagnosticos, como descreve Simons,
ndo ¢ apenas técnica: ¢ uma forma de manter o foco estratégico sem sufocar
iniciativa, permitindo corregdes ao longo do caminho (Simons, 1995, p. 5;
Henri, 2006, p. 540).

Hoje, ao olhar para tras, vejo que minha atuagdo em diferentes
contextos culturais intensificou o desenvolvimento desta competéncia porque
me obrigou a integrar trés dimensdes de modo cada vez mais maduro: (a)
visdo e discernimento, (b) processos e prioridades, e (c) pessoas e cultura.

Em termos praticos, isso se expressa numa lideranga que procura
preservar o essencial da missao, mas que nao se apega a formas; que valoriza
planejamento, mas nao idolatra o plano; que cobra resultados, mas sem perder
o0 coragdo pastoral; e que entende que estratégia, no fim, ¢ uma forma de
servir — organizar recursos, alinhar esforcos e sustentar uma dire¢do comum
para que pessoas florescam e a missao avance.

Assim, essa Competéncia se tornou, para mim, mais do que uma
capacidade gerencial: tornou-se uma disciplina espiritual e ética de lideranca
— a arte de transformar proposito em agao consistente, sem perder pessoas no

caminho.



Referéncias

Argyris, C., & Schon, D. A. (1996). Organizational learning I1: Theory, method, and
practice. Reading, MA: Addison-Wesley.

Denison, D. R. (2000). Organizational culture: Can it be a key lever for driving
organizational change? The International Handbook of Organizational Culture and
Climate, 347-372. https://doi.org/10.1002/9780470696244.ch18

Drucker, P. F. (2006). The effective executive. New York, NY: HarperCollins.
Eccles, R. G., loannou, 1., & Serafeim, G. (2014). The impact of corporate sustainability

on organizational processes and performance. Management Science, 60(11), 2835—
2857. https://doi.org/10.1287/mnsc.2014.1984

Edmondson, A. C. (2018). The fearless organization: Creating psychological safety in
the workplace for learning, innovation, and growth. Hoboken, NJ: Wiley.

Goleman, D., Boyatzis, R., & McKee, A. (2002). Primal leadership: Realizing the
power of emotional intelligence. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Hamel, G. (2007). The future of management. Boston, MA: Harvard Business School
Press.

Henri, J. F. (2006). Management control systems and strategy: A resource-based
perspective. Accounting, Organizations and Society, 31(6), 529-558.
https://doi.org/10.1016/j.20s.2005.07.001

Jarzabkowski, P., Balogun, J., & Seidl, D. (2007). Strategizing: The challenges of a
practice perspective. Human Relations, 60(1), 5-27.
https://doi.org/10.1177/0018726707075703

Kotter, J. P. (1996). Leading change. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Kotter, J. P., & Heskett, J. L. (1992). Corporate culture and performance. New York,
NY': Free Press.

Luthans, F., & Youssef, C. M. (2007). Emerging positive organizational behavior.
Journal of Management, 33(3), 321-349. https://doi.org/10.1177/0149206307300814

Mintzberg, H. (1994). The rise and fall of strategic planning. New York, NY: Free
Press.

Palmer, P. J. (2010). Let your life speak: Listening for the voice of vocation. San
Francisco, CA: Jossey-Bass.

Pfeffer, J. (2018). Dying for a paycheck: How modern management harms employee
health and company performance—and what we can do about it. New York, NY:
Harper Business.


https://doi.org/10.1287/mnsc.2014.1984
https://doi.org/10.1016/j.aos.2005.07.001

Schein, E. H. (2017). Organizational culture and leadership (5th ed.). Hoboken, NJ:

Wiley.

Simons, R. (1995). Levers of control: How managers use innovative control systems to
drive strategic renewal. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Teece, D. J. (2007). Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations

of (sustainable) enterprise performance. Strategic Management Journal, 28(13), 1319—
1350. https://doi.org/10.1002/smj.640

Weick, K. E. (1995). Sensemaking in organizations. Thousand Oaks, CA: Sage.

Artefatos

‘Experiéncias Passadas

HExperiéncias Planejadas

HDocumentos / Artefatos

1. Bacharel em Teologia

1. Plano Estratégico (2025-2030)

1. Diploma de Teologia

2. Pos-graduacdo em
Lideranca (MBA)

2. Acompanhamento sistematico da
execucdo de projetos e ajustes
estratégicos (Metas)

2. Certificado de Pos-
graduag@o em Lideranca

3. Pos-graduagdo em
Ciéncia e Religido

3. Treinamentos de lideres

3. Certificado de Pos-
graduacdo em Ciéncia e

(MBA) Religido
4. Mestrado em 4. Organizagdo e conducdo de reunides |(|4. Certificado de Mestrado
Liderancga administrativas em Lideranca

5. Alinhamento com os pastores

5. Plano Estratégico

H6. Lancamento Lideranga

H6. Metas

7. Alinhamento com os
pastores

HS. Langamento Lideranga

9. Fotos: Treinamentos de
Pastores e lideres

‘10. Relatorio das Metas

11. Apresentagdo de
Relatorio na Assembleia
Quadrienal

12. Registros (Ata Plano
Estratégico DSA)



https://doi.org/10.1002/smj.640

Documentos / Artefatos

1. Diploma de Teologia

, Instituto Superior de Teologia Aplicada
. Credenciado pela Portaria Ministerial n.* 1.744, de 07/07/2003 - D.0.U, 08/07/2003

DIRETORIA DE ENSINO DE GRADUACAO

O Diretor do INSTITUTO SUPERIOR DE TEOLOGIA APLICADA, no uso de
suas atribuigoes e tendo em vista a conclusao do Curso de graduagao, confere o titulo de
Bacharel em Teologia
a Itamar Lelis Rodrigues
e outorga-lhe o presente Diploma, a fim de que possa gozar de todos os direilos e
prerrogativas legais.

Sobral, 15 de Junho de 2010 -
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Bnstituto Adoentista de Ensino

Semindrio Adoventista i
Latino-Americano de Teologia

© Dirctor do Semindrio Adventista Latino-Americano de Teologio, Sio Pavlo,
no uso de suas atribvicdes ¢ tendo em vista @ conclusdo do Curso de Teologia
} em 1o de dezembro de 1995, confere o titulo de

Bacharel em Teologia Biblica o

gtamar Lelis Rodrigues
brasilciro, natural do Estado de Sio Pavlo,
nascido @ 22 de janeiro de 19p, RG 2.59.96.X - SP
por haver satisfeito 05 requisitos exigidos, outorga-lhe o presente Diploma,
2 fim de que possa gozar de todos os dircitos ¢ prevrogativas inerentes.
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Pr. Edilson Baliante
Coordenador Académico
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4. Certificado de Mestrado em Lideranca

°
Andrews (University

The Board of Trustees, by virtue of the authority granted by

the State of Michigan and on the recommendation of

the University Faculty, has conferred on
tamar Jelis Rodrigues
the degree of
Master of Arts
with all rights, privileges, and honors pertaining thereto.
Given at Berrien Springs, Michigan, rited States of America,
on the Fourth Doy of May, 2014.
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CONECTANDO PESSOAS A MISSAO
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7. Alinhamento com os pastores
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9. Treinamentos de pastores e lideres
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Educacao

Ministério Jovem

10. Relatorio das Metas

METAS CRUCIAIS - ASES
2024/2025 - APP 1Trimestre

2024 2025
Estudo Diario da Licao - 10.025 9.065
Unidades de A¢éo e PG 1.657 1.607
Instr. Biblicos e D. Missionarias  1.616 1.475
Inter. Recebendo Est. Biblicos 2.617 2.663
Mais Discipulos Fiéis - 13.218



11. Apresentacio de Relatorio na Assembleia Quadrienal

12. Registros (Ata Plano Estratégico DSA)

Concilio Anual da ASES
26 de novembro de 2025

Logo em seguida, o Pr. Alex da Fonseca, departamental de Evangelismo
¢ Missdo Global, apresentou os destaques do Projeto Em Cada Cidade, Uma Igreja para
0 ano de 2026, Itando também os resultados al dos em 2025.

Em seguida, os seguintes votos foram tomados:

2025-086 DSA -~ PLANO ESTRATEGICO 2026 -2030 - REGISTRAR

VOTADO registrar Plano Estratégico 2026-2030, conforme aparece no
Anexo 01 desta ata.

2025-087 USeB — RELATORIO “PROJETO EM CADA CIDADE, UMA
IGREJA” - REGISTRAR

VOTADO registrar o Relatério “Projeto em Cada Cidade, Uma Igrej
conforme aparece no Anexo (2 desta ata.

2025-088 USeB — SUBVENCAO ESPECIAL PARA O PROJETO “EM
CADA CIDADE, UMA IGREJA

VOTADO aprovar a subvengio e
Cidade, Uma Igreja”, conforme voto da Unido, des

ecial para o projeto “Em Cada
a as seguintes cidades:

* Joaima — MG — RS 104.000,00
e Perdigio — MG — RS 104.000,00
*  Sabindpolis — MG — RS 104.000,00

o Pr. Luciano Bo
apresentou o relatd ressaltando a:
a necessidade de intensificar o trabalho com estratégias mais eficazes de discipulado,
acompanhamento ¢ retengio de jovens e aos demais membros na igreja.
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