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Conversa Inicial 

Olá, queridos alunos. 

Em nossos conceitos iniciais, começamos a compreender o que é 

estratégia, com suas diferentes definições e aplicações, e ainda 

contextualizamos a aplicação dessa estratégia no meio organizacional, com 

diferentes resultados que podem ser obtidos. 

A definição original para a estratégia era “a arte do estrategista”, 

justamente trazendo a importância que a personalidade e a visão do 

estrategista têm para a organização, e as mudanças possíveis com a 

substituição desse profissional. 

Diversos conceitos sobre o papel do gestor foram apresentados ao longo 

da história, descrevendo suas funções, e por vezes enfatizando mais ou até 

mesmo menos sua atuação como estrategista. 

Neste momento, vamos analisar melhor o papel do estrategista, 

compreendendo como as organizações entendem esse profissional, e como 

esse papel é fundamental para os resultados organizacionais. 

Estabelecer estratégias em uma organização não é uma tarefa simples 

que possa ser realizada sem conhecimento. A partir desse conceito, entender o 

papel do estrategista e as características que este deve possuir passa a ser 

extremamente importante para que os resultados organizacionais sejam 

atingidos. 

A fim de que possamos realmente compreender o papel do profissional, 

teremos de entender que, para obter mudança organizacional, é necessário 

mudar as pessoas que atuam nela, permitindo assim atingir resultados 

diferentes. 

Alguns padrões de comportamento podem ser identificados, e indicam 

tendências de resultados para as organizações. Ao longo do nosso conteúdo, 

abordaremos as principais características apresentadas pela ciência, para 

entender o papel e o comportamento do estrategista. 

Ao gerente podem ser atribuídas as funções de orientar para a ação, 
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liderar e motivar equipes, atuar de maneira política para pressionar em busca 

de resultados, construir uma organização de aprendizado, promover o 

pensamento sistêmico ou atuar em nível intermediário na organização. Todos 

esses modelos são apresentados como resultados de estudos, mostrando 

visões diferentes sobre o estrategista, as quais caracterizam que diferentes 

pessoas irão conduzir a organização a diferentes resultados. 

Assim, percebendo a importância do estrategista, poderemos entender o 

papel de liderança necessário, bem como a demanda pela construção de 

organizações de aprendizado. 

 

Contextualizando  

Você já conseguiu identificar qual o papel do estrategista? A resposta 

não é tão óbvia como: “Estabelecer a estratégia para atingir os objetivos da 

organização”. 

Para que entendamos melhor o papel do estrategista, o ideal é que 

possamos compará-lo a outros profissionais, para que, então, fique claro o 

papel que ele desempenha nas organizações.  

O estrategista é responsável por ter uma visão além daquilo que é 

tangível. Ele precisa conhecer perfeitamente o mercado, interpretar as 

tendências geradas ao longo do tempo, buscar alternativas e estabelecer 

critérios para que os objetivos sejam atingidos. 

E na prática? Como as organizações estão se saindo com suas 

estratégias? Quais as dificuldades que enfrentam com a situação econômica 

de nosso país? Precisamos lembrar que o ambiente é dinâmico, portanto os 

desafios estão sempre presentes.  

 

Pesquise  

Para melhor entendimento sobre o estrategista e seu papel na 

organização, alguns questionamentos auxiliam no processo de criação do 

conhecimento sobre a importância desse profissional. Qual é a função do 
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gerente nas organizações? Porque as organizações precisam de gerentes 

artistas, artesãos ou tecnocratas? Qual a influência de decisões políticas para 

as organizações? O que são organizações de aprendizado? Qual a 

necessidade de gerentes intermediários nas organizações? 

 

Tema 1: O Trabalho do Gerente 

Os diferentes estudiosos e pesquisadores da administração nos 

apresentam diversas explicações sobre a função do gerente nas organizações, 

sendo que alguns falam que estes são executores, outros, que são 

pensadores, há os que argumentam que eles são controladores, e ainda os 

que defendem que são realmente líderes. 

Parte desses conceitos é verdadeira, mas há certo folclore neles. Talvez, 

ainda, a junção dessas diversas funções irá trazer maior clareza sobre o papel 

do gerente, e aí deve ser separado o que realmente é fato e o que é folclore. 

(Mintzberg et al., 2006) 

Ainda em seus relatos, Mintzberg (2006) busca apresentar alguns itens 

que diferenciam fatos e folclore sobre o papel do gerente, conforme segue: 

 

Folclore Fato 

O gerente é um planejador reflexivo e 

sistemático. 

Estudos mostram que os gerentes 

trabalham em ritmo incansável, que 

suas atividades são caracterizadas 

por brevidade, variedade e 

descontinuidade, e que eles são 

fortemente orientados para a ação e 

não gostam de atividades reflexivas. 
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O gerente eficaz não tem obrigações 

regulares a cumprir. 

Além de lidar com exceções o 

trabalho gerencial envolve o 

cumprimento de diversas obrigações 

regulares, incluindo rituais e 

cerimônias, negociações e 

processamento de informações que 

conectam a organização ao seu 

ambiente. 

O gerente sênior precisa de 

informações agregadas, que devem 

ser disponibilizadas por um sistema 

formal de informações gerenciais. 

Os gerentes favorecem muito a mídia 

verbal, ou seja, chamadas telefônicas 

e reuniões. 

Gestão é, ou pelo menos está se 

tornando rapidamente, uma ciência e 

uma profissão. 

Os programas dos gerentes – para 

organizar tempo, processar 

informações, tomar decisões, etc. – 

permanecem encerrados dentro da 

cabeça deles. 

Fonte: Mintzberg et al. (2006) 

Para chegar aos fatos, o autor apresenta diversos resultados de 

pesquisas e entrevistas realizadas, que buscam aferir o que está sendo por fim 

definido como folclore. Com esses resultados, evidencia-se que o trabalho do 

gerente é, sim, complicado e difícil, e que gira em torno da sobrecarga de 

obrigações, com baixa possibilidade de delegação. 

Quando desdobradas as funções gerenciais, torna-se mais fácil 

compreender de dentro para fora o papel assumido pelo estrategista, a partir 

de uma condição central, ou seja, a pessoa, até chegar no núcleo da 

responsabilidade, conforme a seguir: 

 

Desdobramento da função gerencial 
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1- A pessoa que exerce o cargo: o indivíduo que já possui um conjunto de 

valores estabelecidos, experiências, habilidades e competências, que geram 

uma base de conhecimento, que pode ser convertido em modelos mentais; 

2- A estrutura do trabalho: consiste na aplicação da pessoa na tarefa 

gerencial, sendo que a estrutura vem dos conhecimentos aplicados; 

3- O Programa de trabalho: programa, ou programação, está relacionado a 

agenda, o conjunto de tarefas ou questões que exigem atenção; 

4- O núcleo no contexto: como núcleo define-se o ambiente ou o contexto de 

responsabilidade da tomada de decisão do gerente, caracterizado pelo 

ambiente interno, que é a unidade que está sendo gerenciada; o ambiente 

interior, que é o restante da organização; e o externo que é o restante do 

contexto, composto pelos demais atores do mercado; 

Fonte: Mintzberg et al. (2006) 

A partir desses conhecimentos bem estabelecidos, surge a 

administração em três níveis, ou seja, administrar a ação, administrar as 

pessoas e administrar a informação. Deve ocorrer um equilíbrio entre esses 

três níveis. Geralmente o perfil do gestor faz com que algum dos três níveis 

seja favorecido, sendo que os “executores” preferem a ação, os “líderes”, o 

nível de pessoas, e os “administradores”, a informação. 

Quando se administra por informação, o gerente processa as 

informações para conduzir as pessoas que devem adotar as ações necessárias 

para que os objetivos sejam atendidos. Há demanda pelos processos de 

comunicação, que se referem aos meios de coleta e disseminação de 

informações, e controle, que se refere ao uso diretivo para fazer com que 

surtam os efeitos desejados. 

O processo de controle utilizado na administração por informação é 

realizado basicamente com o desenvolvimento de sistemas, a projeção de 

estruturas e a imposição de diretrizes. 
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Na administração por meio de pessoas, se está um passo mais perto da 

ação, porém o foco ainda é afeto e não efeito. Surge, nesse momento, a 

demanda por motivar, ou dotar as pessoas de poder.  

Nesse momento, começou-se a trabalhar o processo de influência, e 

diversas literaturas passaram a ser abordadas sobre o processo de relações 

humanas, sobre a Teoria Y e sobre administração participativa. 

O papel da chefia surge, e passa a ter bastante relevância. O processo 

de chefiar inicia-se com um nível individual, depois se passa a chefiar em 

grupos, quando montam equipes e, por fim, chega-se à chefia em nível de 

unidade, cujo propósito é a criação de cultura dentro da organização. 

Já o nível de ação gerencial é o processo em que o gerente administra 

de maneira ativa e instrumentalmente por meio de envolvimento direto com a 

ação. Portanto, temos um papel de executor que, no entanto, apenas significa 

que o gestor está diretamente envolvido no processo de mandar fazer o 

trabalho, e por esse contexto está diretamente mais perto da ação. 

A execução interna na organização tem a ver com o processo de 

mudança em si, resolvendo problemas e evitando crises. Já a execução 

externa se relaciona com a negociação e acordos. É importante perceber que 

de alguma forma o processo todo se liga novamente com as pessoas e as 

informações. 

Para que ocorra um balanceamento do trabalho do gestor, é necessário 

entender todo o contexto de possibilidades desse papel, e assim ponderar os 

meios de ação. É importante que isso ocorra de maneira bilateral, transpondo 

as barreiras entre os três níveis, vindo de dentro para fora da organização, e 

também indo de fora para dentro, passando por ação, pessoas e informação. 
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O método de atuação vindo de dentro para fora (informações, pessoas e 

ações) é considerado dedutivo, pois usam informações para conduzir as 

pessoas e praticar as ações. Já o método trabalhado de fora para dentro 

(ações, pessoas e informações) possui caráter intuitivo, pois fará 

experimentações para obter experiência e, assim, interpretar os resultados 

para adaptar suas ações seguintes. 

Importante é percebermos que o trabalho do gerente dentro das 

organizações não é algo tão diretamente definido, e que os diferentes estilos 

de liderança, por utilizarem essas diferentes possibilidades de gestão, irão 

influenciar diretamente nos resultados obtidos pela organização. 

 

Tema 2: Artistas, Artesãos e Tecnocratas 

Agora que entendemos um pouco sobre o papel do gerente e podemos 

perceber a importância das diferentes formas de gerenciar, é possível perceber 

que a mudança no resultado de uma organização está diretamente ligada às 

pessoas? 

Nesse contexto é que se apresentam três modelos de comportamento 

dos gestores nas organizações, sobre os quais se defende que eles fazem 

parte do indivíduo, e, por isso, se trocarem as pessoas, a corporação será 

transformada. 

O primeiro desses perfis é o do tecnocrata, descrito como controlado, 

conservador, sério, analítico, objetivo, intenso, determinado, cerebral, metódico 

e meticuloso. Usualmente ele é racional demais, busca analisar o histórico e 

manter um conservadorismo. 

Em segundo, temos o artista, que é muito o oposto do perfil anterior, é 

pouco detalhista, não especifica bem as ações, corajoso, audacioso, 

fascinante, volátil, intuitivo, empreendedor, inspirador, imaginativo, imprevisível 

e divertido. Chega a ser um pouco “lunático”, pois acaba tendo uma atuação 

considerada por outros como maluca. 

Por fim, o artesão, conservador, arraigado à tradição, enxerga a 
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organização como algo durador, recebe a confiança das pessoas, é 

considerado sábio, amável, humano, honesto, franco, responsável, confiável, 

razoável, mente aberta e realista. O que realmente difere o artesão do 

tecnocrata é a visão e a valorização das pessoas. A figura a seguir demonstra 

esses estereótipos gerenciais. 

 

Figura 1 - Estereótipos Gerenciais 

 

Fonte: Mintzberg et al., 2006. 

Os três modelos são bastante diferentes e conflitantes em ação e 

resultados, apresentando ideias distintas sobre os problemas e os meios para 

solução. Em alguns estudos realizados durante os anos 1980 e 1990, 

Mintzberg cita a tendência à substituição de artistas e artesãos pelos 

tecnocratas. Isso mudou a visão da estratégia da organização para a 

lucratividade, o que é extremamente superficial, e fez perder a visão que o 

artista empregava, perdendo sua humanidade com a ausência do artesão. 

Esse triunfo do tecnocrata deve-se principalmente à sua capacidade de 
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fazer as pessoas se sentirem seguras, usando as regras da lógica, da boa 

prática empresarial, administração modelo, administração participativa, 

administração com qualidade total e as novas regras da globalização e das 

alianças estratégicas. Essa segurança, portanto, vinha do racionalismo, do 

equilíbrio, do processo metódico apresentado em gráficos e relatórios. 

Dentro do conceito narcisista, aparece a suposição de que estamos em 

um tempo de descontinuidade, em que as antigas formas de fazer as coisas já 

não servem mais, obrigando as organizações a aprender de maneira rápida e 

contínua. 

Para o processo de aprendizado, três modelos são tratados, desde o 

processo que conta com o visionário, que irá indicar um caminho totalmente 

diferente daquilo que já é conhecido, caracterizando o aprendizado 

descontínuo, ou imaginativo. 

Outro modelo é quando as descobertas são transformadas, 

estruturadas, modeladas para serem utilizadas, ou seja, esse modelo 

caracteriza-se como um aprendizado contínuo ou diário, no qual as ideias vão 

sendo aprimoradas ao longo do tempo. 

O terceiro modelo de aprendizado é decorrente do velho conhecimento, 

dos livros e trabalhos científicos. Nesse modelo não sé exigida a prática ou o 

discernimento.  

As críticas aos modelos surgem quando não faz sentido não ter 

imaginação, pois assim não ocorre a inovação, caracterizando as organizações 

como simples imitadoras da concorrência. 

Por fim, surge a necessidade de visão, continuidade e controle. Nesse 

momento, a liderança entra em cena para fazer com que o processo funcione 

na organização. Diversos elementos, entretanto, dificultam todo o andamento 

desses modelos nas organizações, principalmente pelo fato de as pessoas se 

comportarem de maneira diferente, e não virem com uma personalidade tão 

formada e completa como os modelos dos artistas, artesãos e tecnocratas. 

Assim, nas organizações, há grande dificuldade para o gerenciamento, 
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em razão do comportamento das pessoas, o que gera dificuldades de 

planejamento em um ambiente completamente instável. A organização precisa, 

portanto, de artistas, artesãos e tecnocratas em uma dose certa, ou ideal, o 

que certamente é um desafio. 

 

Tema 3: Bons Gerentes Não Tomam Decisões Políticas 

Você sabe quais características em comum os executivos bem 

sucedidos apresentam? 

Muitas são as ilusões, caricaturas e mitos apresentados pelas teorias, 

pois poucos são os que têm a oportunidade de atingir níveis máximos de 

resultados dentro da administração. No entanto, o que se afirma é que uma 

combinação de atos deve ocorrer, lembrando que as teorias dos livros e artigos 

não possuem a vida que o trabalho do gestor possui. 

Portanto, Mintzberg et. al (2006) apresenta cinco habilidades ou talentos 

comuns nos executivos bem-sucedidos, e que, portanto, tornam-se relevantes. 

São elas: 

 Manter-se bem informado: O gestor não poderá ser detentor de 

todas as informações sobre todos os processos dentro da organização, 

portanto precisa criar uma rede com elementos que dominem cada uma das 

especialidades necessárias para o bom entendimento do contexto. 

 Focando tempo e energia: O bom entendimento sobre as tarefas 

que possui, buscando identificar aquelas que trarão maior impacto a longo 

prazo para a organização, irá proporcionar ao gestor a possibilidade de 

selecionar as atividades às quais realmente dedicará seu tempo e energia, uma 

vez que possui capacidade limitada de atuação. As demais tarefas serão 

delegadas para pessoas treinadas, e ele irá apenas se manter informado e dar 

o aceite sobre as questões apresentadas. 

 Jogando o jogo do poder: Neste aspecto, entra o cuidado entre 

impor suas ideias e propostas e a demanda pelo reconhecimento das 

necessidades das pessoas da organização, a fim de que o apoio obtido para a 
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sequência das atividades realmente possa proporcionar os resultados 

esperados. 

Isso coloca o bom senso de oportunidade como um elemento 

fundamental para o gestor, pois ele deve absorver as demandas das diversas 

pessoas envolvidas com a organização, além de identificar as metas que 

realmente lhe interessam, articulando sua atuação, evitando, assim, que as 

pessoas se tornem bloqueios para os programas ou projetos. 

 A arte da imprecisão: Muito embora o gerente bem-sucedido 

nem sempre tenha um conjunto de objetivos bem definidos, uma habilidade 

importante que ele deve ter é a de convencer a organização de que existe, sim, 

um senso de direção, pois os objetivos que ele visualiza são responsáveis por 

conduzir seus pensamentos para entender melhor o contexto do ambiente da 

organização.  

Ele declara os objetivos da organização de uma maneira sempre 

subjetiva, ou indireta, nunca sendo totalmente claro na definição. Considera 

impossível estabelecer esses objetivos específicos em um ambiente dinâmico, 

onde a estratégia corporativa precisa ser constantemente revisada. 

Com essa falta de clareza, ele conduz o público e os acionistas a 

acreditar que a organização tem um conjunto de objetivos bem definidos, com 

senso de direção claro. No entanto, ele sabe e sente as ameaças que 

circundam a empresa. 

Administrar sem tomar decisões políticas não significa que as 

organizações operem sem política. As políticas são aquelas que surgem com o 

tempo, por meio de um conjunto de decisões operacionais. 

 Misturando objetivos: O gestor entende que empurrar pacotes 

ou programas completos dentro da organização nem sempre é a melhor 

alternativa, e está disposto a aceitar a parcialidade para progredir em relação a 

suas metas. Ele irá buscar identificar as relações entre as partes para 

identificar as oportunidades de combinação e reestruturação. 

Assim, o gerente analisa a proposta total, ou algumas das partes da 
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proposta, verifica como ela no todo ou em partes será recebida nos grupos da 

organização, e como ela se relaciona aos programas já em processo ou 

recentemente propostos, para conduzir sua tomada de decisão. 

 

Tema 4: O Novo Trabalho do Líder: Construir Organizações de 

Aprendizado  

Voltamos a tratar neste tema um pouco sobre organizações de 

aprendizado. E agora, você se arrisca a definir o que são organizações de 

aprendizado? 

Lembre-se:  

 Somos seres humanos e fomos feitos para o aprendizado 

(lembre-se das crianças em sua evolução). 

 As organizações são feitas de pessoas, portanto possuem a 

característica de aprender. 

 Parte desse potencial de aprender vem sendo perdido em 

modelos errados de gestão, como o exemplo em que somos ensinados a dar a 

resposta certa, para evitar erros. 

A busca pela aprovação das pessoas nos faz reduzir os esforços, ou 

criar condições menos favoráveis para o desempenho. Um desempenho 

superior depende de aprendizado superior, e vem sendo foco de estudo das 

organizações para proporcionar melhores resultados. 

Nesse contexto, temos o aprendizado adaptável, que está relacionado 

à cópia, ou a elementos naturais, e o aprendizado gerador, que exige formas 

diferentes de agir e enxergar as coisas. 

Assim, surge o novo trabalho do líder, que passa a ter um papel menos 

carismático e mais voltado aos conceitos de projetistas, professores e 

administradores. Deve construir visão compartilhada, desafiar os modelos 

mentais, promover pensamento sistêmico.  

Os líderes são, portanto, responsáveis por construir organizações, por 
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meio do aprendizado. 

Para proporcionar resultados, o líder deve utilizar a tensão criativa, ou 

princípio integrador, que envolve entender claramente aonde se quer chegar 

(a visão) e onde se está (realidade atual). O espaço entre essas duas situações 

gera uma tensão natural. Segundo Mintzberg et. al (2016), 

 A tensão criativa pode ser resolvida de duas maneiras básicas: levando a 
realidade atual em direção à visão, ou trazendo a visão para a realidade atual. 
Pessoas, grupos e organizações que aprendem como lidar com a tensão criativa 
aprendem como usar a energia que ela gera para mover a realidade de forma 
mais confiável em direção a suas visões. 

Esse processo não se identifica como solução de problemas, pois na 

solução de problemas os esforços são medidos para sair de uma situação 

indesejável atual, e, na tensão criativa, os esforços se medem para mudar o 

cenário entre a situação atual, a fim de chegar na visão que se elaborou. 

Novos papéis 

Nesse contexto apresentado, começa a surgir a demanda por 

criatividade e motivação, que permita construir uma Cultura Organizacional e 

moldar sua evolução. Surgem então três papéis distintos do líder, apresentados 

a seguir: 

Líder como projetista – Neste papel, deve-se levar em conta o processo 

criativo e de planejamento. O projetista é aquele que criou a estrutura que 

permite atingir os resultados que estavam sendo buscados. Esse papel tem 

essencial importância uma vez que gira em torno de objetivo, visão e valores 

básicos da organização. 

Líder como professor – Ter um papel de líder como professor significa 

buscar meios para ajudar a todos na organização, inclusive a si mesmo, a fim 

de que se possa obter uma melhor visão da realidade atual. Está ligado à 

busca pelos modelos mentais que as pessoas possuem sobre as questões, 

gerando meios que facilitem o processo de entendimento. 
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Líder como administrador – É tido como o papel mais sutil da liderança, pois 

basicamente se resume a uma questão de atitude crítica. Eles se sentem parte 

de um objetivo mais amplo, e parte da mudança, e com isso usam de sua 

convicção para liderar, gerando mais satisfação pessoal e sucesso 

organizacional até do que as outras formas de liderança. 

Fonte: Mintzberg et al. (2006) 

 

Novas habilidades 

Para atuar com esses novos modelos de liderança, tanto os líderes 

como todas as pessoas envolvidas na organização devem desenvolver 

algumas habilidades que permitem o desenvolvimento da liderança. 

- Construir visão compartilhada – Uma visão individual não traz resultados 

para a organização, o compartilhamento da visão permite que as diversas 

peças sejam aproveitadas de modo a ampliar os resultados gerais. Para 

desenvolver a visão compartilhada, as seguintes habilidades são incluídas: 

encorajar a visão pessoal; comunicar e pedir suporte; encarar a visão como 

um processo contínuo; misturar visões extrínsecas e intrínsecas; e distinguir 

visões positivas de visões negativas. 

- Trazer à tona e testar modelos mentais – Um das grandes razões das 

melhores ideias não serem colocadas em prática nas organizações está 

associada aos modelos mentais não serem iguais às iniciativas tomadas. Para 

reduzir essa falta de aproveitamento dos modelos mentais, algumas 

habilidades devem ser desenvolvidas: enxergar falhas de abstração; equilibrar 

pesquisa e defesa; distinguir teoria adotada da teoria em uso; e reconhecer e 

enfraquecer as rotinas defensivas. 
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- Pensamentos sistêmicos - O papel do líder também está ligado a facilitar 

com que todos possam entender o quadro geral, como esse processo torna-se 

nem sempre tão fluente, as habilidades que são sugeridas para o melhor 

desenvolvimento são: ver inter-relações, não coisas – processos, não imagens 

isoladas; mover-se para além da culpa; separar complexidade de detalhes de 

complexidade dinâmica; focar-se em áreas de alta alavancagem; e evitar 

soluções sintomáticas. 

Fonte: Mintzberg et al. (2006) 

Lembre-se, entretanto, de que essas habilidades devem ser 

desenvolvidas em todo o ambiente organizacional, portanto se o líder não 

conseguir transmitir às pessoas da organização, os resultados não serão 

satisfatórios.  

 

Tema 5: Em Louvor ao Gerente Intermediário 

Os gerentes intermediários, por conotarem um processo de 

mediocridade e por gerarem um processo de resistência, em virtude de se 

manterem nesse contexto de médio, defendendo esse status, aparecem em 

muitas teorias como condenados a um processo de extinção, por não conotar 

uma agregação de valor para a organização, olhando para o crescimento. 

No entanto, o valor das contribuições desses gerentes é bastante alto, 

ainda mais considerando que eles preenchem um espaço não absorvido pelos 

gerentes seniores. Claro que nem todos os gerentes dão a contribuição que 

realmente é esperada deles, no entanto, o gerente intermediário irá facilitar nos 

processos de mudança organizacional. O gerente intermediário apresenta 

quatro forças que se destacam nesse papel, sendo elas: o empreendedor; o 

comunicador; o terapeuta; e o acrobata. (Mintzberg et al., 2006) 

O empreendedor – Esta força indica que o gerente intermediário tem 

ideias empreendedoras, que precisam ser ouvidas e colocadas em prática. Por 

estarem em um papel mais próximo das operações, dos clientes e dos 

funcionários, eles conseguem entender melhor quais os problemas da 
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organização.  

Conseguem visualizar novas possibilidades, gerando uma diversidade 

de ideias criativas que permitem mudar ou fazer a organização crescer. 

O Comunicador – Por sua condição de nível de trabalho, possuem 

facilidade para articular as redes informais que possibilitam as mudanças. A 

maioria dos problemas nas mudanças ocorre no processo de implementação, 

que exige comunicação clara e convincente.  

Como muitos gerentes intermediários subiram a esse nível, vindos de 

níveis operacionais, torna-se muito mais fácil o processo de comunicação, em 

razão de suas redes sociais. Conhecem quem faz, e quais as formas para 

convencer a fim de que as coisas sejam feitas. 

O Terapeuta – Como o medo está diretamente atrelado ao processo de 

mudança, essa proximidade do gerente intermediário com os níveis inferiores 

da organização permite uma conexão com a necessidade emocional dos 

funcionários. Eles sabem como lidar com o bem-estar emocional dos 

funcionários nesse cenário. 

O moral pode ser reduzido e a ansiedade pode ser gerada, resultando 

em depressão ou paralisia quando a incerteza da mudança não é controlada. O 

aprendizado e a adaptação, ou a capacidade de ajuda, são prejudicados 

quando há esse processo de depressão. 

O Acrobata – Este papel está diretamente ligado à ideia de equilíbrio. O 

gerente intermediário é capaz de administrar a tensão entre continuidade e 

mudança que se instaura na organização. Muita mudança gera o caos, 

enquanto pouca mudança ocorrendo vagarosamente resultará em inércia. 

Portanto, quando o gerente intermediário possui essas quatro forças de 

maneira equilibrada, ele consegue contribuir muito mais para o resultado 

organizacional do que um gerente sênior conseguiria em sua atuação 

individual. 
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Trocando ideias  

Chegou o momento de contribuir para responder a todos os 

questionamentos que já foram apresentados no início da nossa rota, e a outros 

que surgiram durante nosso processo de aprendizado. Em nosso fórum, dê seu 

posicionamento quanto aos seguintes questionamentos: 

 Qual o papel dos artistas, artesãos ou tecnocratas para as 

organizações? E como deve ser composta a organização com esses 

elementos? 

 Como são constituídas as organizações de aprendizado? E o que 

elas representam? 
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Síntese  

Com essa nossa conversa, pudemos entender um pouco melhor o papel 

do estrategista nas organizações, passando por o que é esperado deles, qual o 

perfil que possuem, chegando até os diferentes resultados que eles de fato 

devem apresentar. 

No primeiro momento, entendemos um pouco sobre o verdadeiro papel 

do gerente, entendendo mais sobre os fatos e o folclore sobre essa atuação, 

percebendo que o gerente deve atuar em um meio que envolve ação, pessoas 

e informação, e que seu posicionamento em um desses três diferentes níveis 

gera resultados diferentes que precisam ser bem planejados. 

Entendemos que o meio organizacional conta com pessoas com perfil de 

caráter diferente, surgindo, assim, os modelos do artista, do artesão e dos 

tecnocratas, que diferenciam em sua forma de agir e pensar em relação ao 

contexto da visão. 

Quando estudamos que o gerente não deve tomar decisões políticas, 

percebemos que há um papel fundamental do gerente que envolve a 

percepção de seus objetivos e responsabilidades, e que ele de fato deve 

buscar os elementos que o façam conduzir a organização em direção a 

objetivos abertos, identificando oportunidades. 

Chegamos, então, a um momento bastante importante do entendimento 

do papel do estrategista, que é a construção de uma organização de 

aprendizado, em que vimos que os seres humanos foram feitos para o 

aprendizado, e as organizações, por serem constituídas por pessoas, devem 

evoluir com esse mesmo impulso. 

Por fim, amarramos o conhecimento sobre o profissional que atua com 

estratégia, quando falamos sobre o papel do gerente intermediário, que nos dá 

um perfil de atuação mais próximo da linha de frente da organização, e 

contribui de maneira ampla com a atuação dos estrategistas nos níveis 

organizacionais. 
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Assim, conseguimos juntar um pouco dos elementos e perceber que, por 

ser relacionado à atuação de pessoas, os resultados sempre poderão variar, o 

que justifica a afirmação de alguns autores que dizem que, para mudar a 

organização, devemos mudar as pessoas que nela atuam. 

 

Na Prática  

1. Leia o estudo de caso atentamente.  

2. Faça pesquisas em websites de empresas relacionadas para 

identificar correlações ou diferenças de atuação. 

3. Identifique ao longo desta rota de aprendizagem os conceitos-chave 

que o estrategista deve apresentar para atuar no caso em questão. 

  

Votorantim cimentos lança novos produtos  

Após realizar ampla consulta de mercado, empresa realiza importante 

inovação nos produtos oferecidos aos clientes. 

A Votorantim Cimentos está promovendo a mais significativa inovação 

de portfólio nos seus 83 anos de história. A partir de 19 de fevereiro, a empresa 

passa a comercializar produtos que atendem às especificidades de cada tipo 

de obra. A iniciativa é resultado de uma ampla pesquisa, na qual foram ouvidos 

mais de 400 profissionais da construção e realizados mais de 100 testes em 

todo o País, com o objetivo de entender profundamente as necessidades e 

expectativas dos consumidores finais e também dos lojistas de materiais de 

construção. 

“O que descobrimos a partir de pesquisas com os consumidores foi que, 

enquanto a indústria estava focada nas normas técnicas das embalagens, os 

profissionais da construção civil buscavam os produtos mais adequados para 

suas aplicações”, explica o Diretor de Vendas e Marketing, Maurício 

Russomanno. 

Agora, cada produto tem a melhor resposta para a aplicação a que se 

destina; é o primeiro e único cimento para cada tipo de obra. As novas 
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embalagens têm design moderno e clean, visual mais bonito, atrativo e 

didático, oferecendo informações importantes como: características e 

aplicações, réguas de desempenho, norma, traço sugerido por aplicação. Além 

disso, há conexão com o Mapa da Obra e vídeos de capacitação, selo Respeito 

Se Constrói e informações sobre outros produtos. 

Segundo o Diretor de Vendas e Marketing, Maurício Russomano, o novo 

portfólio vem como um divisor de águas, uma mudança cultural. “Passaremos a 

oferecer soluções específicas para cada tipo de obra, trazendo mais agilidade e 

aperfeiçoando o nível de serviço ao cliente. Quando ele vai ao ponto de venda, 

o lojista passa a perguntar: o que você está construindo hoje?”, ressalta. 

Confira as principais mudanças no portfólio: 

 

Classificação 

O cimento agora tem foco no tipo de aplicação: Obras Estruturais, 

voltado para fundações, pilares, vigas e estruturas; Obras Especiais, 

direcionado para a Indústria; Obras Especiais em Meios Agressivos, para 

regiões litorâneas e estações de tratamento de esgoto; Obras Básicas, com 

foco em reparos e reformas; e Todas as Obras, o cimento mais versátil e 

adequado para rebocos, contrapisos e lajes, por exemplo. A norma técnica 

ABNT permanece na embalagem. 

 

Régua de Desempenho 

Com ela, o profissional da construção civil pode escolher o produto mais 

adequado considerando também a resistência e o tempo de secagem de cada 

tipo de cimento. 

 

Traço sugerido 

A embalagem traz o traço (combinação dos insumos) recomendado para 

cada tipo de cimento e o seu rendimento, com instruções para aplicação de 

forma simples e objetiva. 
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QR Code 

É um código de barras em 2D que pode ser “lido” pela maioria dos 

celulares que têm câmera fotográfica. Esse código direciona o acesso ao 

conteúdo publicado em algum site. Com o QR Code impresso na embalagem, 

os clientes têm acesso direto ao Portal Mapa da Obra 

www.mapadaobra.com.br, com dicas de produtos e das melhores aplicações 

do portfólio de cimentos, concretos, argamassas e agregados da Votorantim 

Cimentos. 

 

Mais Produtos 

No rodapé de todas as sacarias, você pode conhecer a linha completa 

de cimentos para atender a sua obra. 

 

Protocolo de resolução da situação proposta 

1. Com base no caso apresentado, analise quais são os elementos 

principais que descrevem o papel do estrategista no processo realizado na 

Votorantim. 

2. Observe a atuação em três níveis (nível de ação, nível de pessoa e 

nível de informação) e descreva como se aplica às mudanças realizadas na 

Votorantim. 

3. Quais as evidências de que não devem ter ocorrido decisões políticas 

no contexto do caso apresentado? 

4. Esse processo pode ser caracterizado como aprendizado 

organizacional? Descreva os elementos que justificam sua resposta. 

5. Extrapole! Pense além no caso apresentado com os elementos 

teóricos que acabamos de estudar! 

 

Resolução do caso 

Algumas das possíveis situações que podem responder aos 
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questionamentos apresentados estão elencadas a seguir: 

1. Estamos aqui tratando de mudança organizacional, um processo 

transformador para a organização, com a busca de novos meios para a 

realização dos resultados esperados por meio dos objetivos estabelecidos pela 

organização. Todos os elementos tratados em nosso processo teórico se 

aplicam nesse material, desde a atuação do gerente como facilitador desse 

processo, passando pelos níveis de atuação, e chegando até o envolvimento 

como organização de aprendizado. 

2. A atuação em três níveis refere-se ao nível de ação, ao nível de 

pessoas e ao nível de informação. No contexto apresentado, podemos 

perceber que todas as forças precisaram ser mobilizadas para permitir chegar 

a algo tão diferenciado para a Votorantim. De fato há um processo muito bem 

inter-relacionado, pois não há como desenvolver o processo de ação sem ter 

um bom envolvimento com as pessoas no contexto que foi apresentado, uma 

vez que se percebe que a informação se fez presente sobremaneira para 

chegar aos resultados relatados como ação, uma vez que o mercado foi 

pesquisado e o direcionamento dos esforços está sendo realizado de maneira 

consciente. 

3. De fato o texto expõe a ausência de decisão puramente política, uma 

vez que o processo ocorreu percorrendo o caminho da informação. Houve foco 

na ação sobre os resultados obtidos com as pesquisas de mercado, 

direcionando os esforços de maneira objetiva, mesmo que isso não garanta os 

resultados propostos. 

4. A Votorantim extrapolou seu mundo que estava calmo há mais de 80 

anos. Ela buscou identificar diversas novas demandas para um processo 

grande de mudança organizacional, portanto ela está aprendendo uma nova 

realidade e ensinando a aprender, para superar esses novos desafios. 

Busque identificar mais elementos relacionados a esse caso, pois há 

bastante informação que nos faz pensar sobre o papel do estrategista 

contribuindo para uma mudança tão grande, depois de tanto tempo em uma 
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empresa com produtos tão tradicionais. Bons estudos! 
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