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RESUMO

As transformacoes que configuram o mundo pés-moderno impoem desafios complexos a teoria e pratica
da gestdo. Este ensaio tedrico-conceitual aborda a fragmentagao entre os dominios da Cadeia de Valor,
Estratégia e Gestdao do Conhecimento, propondo um modelo integrativo. O objetivo do trabalho é
desenvolver uma matriz teérico-conceitual que articule os trés dominios como fundamentos da prdxis do
Gestor-Navegador, um sujeito epistémico e ético capaz de navegar na complexidade. Os procedimentos
metodoldgicos baseiam-se na hermenéutica filoséfica para a interpretagao critica das fontes e na logica
da Grounded Theory construtivista como ferramenta heuristica para a constru¢do de categorias. Como
principal resultado, apresenta-se a Matriz da Prdxis do Gestor-Navegador, um framework que elucida
as tensodes dialéticas fundamentais da gestdo e propde competéncias-chave para a acao em ambientes de
alta incerteza. Conclui-se que a formacdo de gestores para o século XXI exige uma pedagogia que
transcenda o ensino de ferramentas, focando no desenvolvimento da capacidade de transitar entre
diferentes logicas e de agir com rigor analitico, criatividade estratégica e sensibilidade ética.

Palavras-chave: prdxis gerencial; gestor-navegador; matriz ontoepistémica; cadeia de valor;
estratégia; gestao do conhecimento.

1 INTRODUCAO

As transformacgoes radicais que configuram o mundo p6s-moderno, caracterizado pela
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (VUCA); impoem novos desafios a teoria
e a pratica da gestdo. Nesse cenario, o gestor deixa de ser compreendido como mero aplicador
de técnicas instrumentais e passa a assumir a condicdo de sujeito epistémico e ético, cuja tarefa
consiste em construir inteligéncia organizacional, mediar complexidades e decidir sob
condicoes de incerteza estrutural. A figura do gestor, portanto, ndo pode mais ser reduzida a um
operador técnico, mas deve ser concebida como agente reflexivo, ético e ontologicamente

situado.
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Trés constructos emergem como eixos formativos centrais dessa nova condigdo: a
cadeia de valor, a estratégia e a gestdo do conhecimento. A cadeia de valor, em sua formulacao
classica por Michael Porter (1985), expressa uma visdo analitica e sistémica das atividades
geradoras de vantagem competitiva. A estratégia, das tradicdes de Sun Tzu (2011) a Henry
Mintzberg (1994), configura-se como a arte de agir em contextos contingentes, tensionando a
racionalidade prescritiva e a emergéncia adaptativa. A gestao do conhecimento, sobretudo a
partir do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2002), revela a dinamica de criacao,
compartilhamento e internalizagdo de saberes que sustentam a inovagao organizacional.

Embora densos em suas respectivas tradicOes, tais constructos permanecem
fragmentados no campo da gestdo, resultando em abordagens setoriais incapazes de responder,
de modo integrado, a complexidade p6s-moderna. A lacuna tedrica que fundamenta esta
investigacdo reside exatamente nessa fragmentacdo. Apesar da ampla produgdo académica em
cada dominio, ainda carece na literatura uma matriz ontoepistémica’ integrativa que articule
cadeia de valor, estratégia e gestdo do conhecimento como fundamentos de uma formacao
gerencial complexa, ética e reflexiva. Essa lacuna compromete a construcao de modelos
educacionais e praticos capazes de preparar gestores para um mundo em devir’, marcado por
crises ecoldgicas, transformacgoes tecnologicas disruptivas e colapsos de sentido.

Diante desse problema, adota-se como pressuposto ontologico a compreensdo da
organizacdo ndo como maquina estatica, mas como sistema aberto, relacional e dinamico.
Ontologicamente, parte-se da logica do devir (Deleuze, 1987), em que a realidade é sempre
fluxo e inter-relacdao. Epistemologicamente, a pesquisa ancora-se em uma perspectiva
construtivista-hermenéutica, que concebe o conhecimento como processo dial6gico, situado e
historicamente efeitual (Gadamer, 2004). Essa opcdo ontoepistémica orienta a analise e a

construcdo da matriz integrativa.

> Termo técnico que representa a fusdo de dois conceitos filos6ficos: Ontologia (O estudo do "ser" ou da
"realidade". Questiona o que existe e qual a natureza das coisas); Epistemologia (O estudo do "conhecimento".
Questiona como conhecemos, quais as fontes e os limites do nosso saber).
3 Devir é um conceito filosofico que remete & transformacdo incessante do ser. Em Deleuze, representa o
movimento da vida como criagdo continua, desvinculado de esséncias fixas; ja em Foucault, o devir envolve a
formacgdo histérica e relacional da subjetividade. No contexto contemporaneo, o devir expressa a fluidez do eu
frente as exigéncias adaptativas, sendo ao mesmo tempo desafio e poténcia de liberdade frente a normatividade
social.
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Nesse horizonte, a questdao central que guia o estudo é: como a integracao entre cadeia
de valor, estratégia e gestdo do conhecimento pode contribuir para a formacdo de gestores
capazes de enfrentar os desafios epistemologicos, éticos e praxicos do mundo p6s-moderno? O
objetivo geral é desenvolver uma matriz tedrico-conceitual que articule os trés dominios como
fundamentos da prdxis* do Gestor-Navegador, um sujeito epistémico e ético. Para tanto, os
objetivos especificos sdo: a) revisar criticamente os fundamentos dos trés campos; b) identificar
suas tensoes e sinergias (a partir de uma abordagem hermenéutica e da logica da Grounded
Theory); e c) discutir as implicacdes do modelo proposto para a formagdo de liderangas. Este
artigo busca, portanto, oferecer uma contribuicdo teérica que unifique fragmentos e abra novas

perspectivas formativas para lideres em contextos de alta complexidade.

2 REFERENCIAL TEORICO: FUNDAMENTOS ONTOEPISTEMICOS DA GESTAO
INTEGRADA

Toda teoria da gestdao repousa, explicita ou implicitamente, sobre pressupostos
ontologicos (o que é a realidade?) e epistemologicos (como podemos conhecé-la?). A
instrumentalizagdo técnica dos modelos gerenciais frequentemente oculta esse solo filosofico.
Contudo, a formagdo do gestor como sujeito epistémico exige a escavacdo dessas fundacdes,

pois nelas residem as tensoes que orientam a acdo organizacional.

2.1 0 SOLO FILOSOFICO DA GESTAO: CARTOGRAFIAS DO SABER E DO PODER NA
ERA DA INCERTEZA

Do ponto de vista epistemologico, a gestdao herdou tanto o racionalismo analitico
quanto o empirismo acumulativo. No entanto, filésofos da ciéncia como Thomas Kuhn (1962)
e Gaston Bachelard (1938) demonstraram que o conhecimento ndo evolui de forma linear, mas
por meio de rupturas paradigmaticas e da superacdo de obstaculos. Isso implica que as
"verdades" gerenciais sao construtos transitorios que demandam revisdo critica permanente. A
cartografia de Burrell e Morgan (1979) é fundamental ao mostrar que toda teoria administrativa

carrega visoes de mundo subjacentes sobre a realidade e o conhecimento.

4 O termo prdxis é aqui utilizado em seu sentido filoséfico, distinguindo-se da nogdo de "pratica” como mera
aplicacdo técnica. Com raizes na tradicdo aristotélica e aprofundado pela teoria critica, prdxis designa a uniao
dialética entre teoria e acdo. Refere-se a uma acao informada pela reflexao critica e eticamente orientada, que ndo
apenas opera sobre o mundo, mas busca transforméa-lo conscientemente (Vazquez, 1977).
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Ontologicamente, a questdao do ser organizacional é central. A critica de Heidegger
(1954) a técnica alerta para o risco de a racionalidade instrumental reduzir o mundo a um mero
"estoque" a ser explorado, perigo sempre presente na gestao. Michel Foucault (1975) aprofunda
essa critica ao desvelar o entrelacamento entre saber e poder, mostrando que os modelos
organizacionais ndo sdo neutros, mas participam da producdo de sujeitos e de formas de
disciplinamento. Em forte contraste, a ontologia do rizoma de Deleuze e Guattari (1980) oferece
um modelo ndo hierarquico, mais adequado para compreender as redes e 0s ecossistemas de
inovacdo contemporaneos. A modernidade liquida de Bauman (2000) e a sociedade do cansaco
de Han (2015) diagnosticam o contexto de fluidez e autoexploragdo no qual o gestor atua.

Essa composicao filoséfica revela que a gestdio é um campo de saber-poder,
atravessado por dilemas éticos e tensdes entre controle e liberdade. A formacdo do gestor,

portanto, demanda uma consciéncia critica dessas raizes.

2.2 CADEIA DE VALOR: DA DECOMPOSICAO MECANICISTA A REDE DE VALOR
SISTEMICA

O conceito de "valor" é o eixo da teoria organizacional. A forma como o valor é
concebido e produzido, no entanto, sofreu transformacdes decisivas. A contribui¢ao seminal de
Michael Porter (1985) foi decompor a organizacdo em atividades primarias e de apoio,
estruturadas como uma cadeia analitica. Essa representacdo, de base mecanicista, assume que
o valor é gerado internamente e entregue ao cliente num fluxo unidirecional. A epistemologia
subjacente é positivista: o gestor é um engenheiro que otimiza elos para maximizar a
eficiéncia.

A universalidade desse modelo foi, contudo, problematizada. Stabell e Fjeldstad
(1998) propuseram tipologias alternativas, como a oficina de valor (value shop), para contextos
de resolucdo de problemas, e a rede de valor (value network), que captura organizagoes que
criam valor ao conectar atores. Essas formulagdes representam um deslocamento ontolégico: a
organizacdo deixa de ser vista apenas como uma maquina linear. A inflexdo mais radical,
porém, vem da Service-Dominant Logic de Vargo e Lusch (2004), que inverte o paradigma
porteriano. Nesta légica, o valor ndo esta no produto (valor-em-troca), mas é sempre cocriado

no uso (valor-em-uso). Ontologicamente, o valor deixa de ser uma substancia objetiva e torna-
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se uma experiéncia relacional e emergente. A tensdo fundamental neste campo se d4 entre uma
ontologia da linearidade (Porter, 1985) e ontologias relacionais e emergentes (Vargo & Lusch,
2004), exigindo do gestor a capacidade de transitar entre l6gicas, assumindo o papel de arquiteto

de ecossistemas de valor.

2.3 O CAMPO DE BATALHA DA ESTRATEGIA: ENTRE O PLANO DELIBERADO E A
EMERGENCIA CRIATIVA

Poucos conceitos sdo tao polissémicos quanto o de estratégia, que reflete ontologias
distintas do tempo e da acdo. Na Escola Classica do Posicionamento, consolidada por Porter
(1985), a estratégia € um plano racional e deliberado. A organizacao é vista como um sistema
ordenado, e o gestor como um arquiteto racional que projeta sua posi¢cao 6tima no mercado. Em
contraposicao, Henry Mintzberg (1994) e a Escola Processual argumentam que a estratégia nao
é apenas plano, mas um padrdao que emerge de um fluxo de acGes. A realidade é dinamica e o
conhecimento emerge da pratica; o gestor €, entdo, um artesao que molda a estratégia com
sensibilidade e adaptabilidade.

A Visdao Baseada em Recursos (RBV), formalizada por Barney (1991), desloca o
foco para as capacidades internas, como o conhecimento tacito, vendo o gestor como um
cultivador de competéncias. Ja autores como Nassim Taleb (2012) introduzem a nocdo de
antifragilidade, defendendo que as estratégias ndo devem apenas resistir ao inesperado, mas
prosperar com ele.

O campo da estratégia é, portanto, um campo de batalha ontoepistémico: de um lado,
a ontologia do plano e da previsibilidade; de outro, a da emergéncia e da aprendizagem
adaptativa. O desafio do gestor é desenvolver a ambidestria epistemoldgica para transitar entre

arquitetar, cultivar e improvisar.

24 A ALQUIMIA DO SABER: DA DIMENSAO TACITA A INTELIGENCIA
ORGANIZACIONAL

Na economia pos-moderna, o conhecimento é o principal recurso estratégico.
Michael Polanyi (2009) estabeleceu a distingdo seminal entre conhecimento explicito

(formalizavel) e tacito (pessoal, contextual e enraizado na pratica). Ontologicamente, o saber
5
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ndo é apenas representacao, mas experiéncia incorporada; "sabemos mais do que podemos
dizer". Nonaka e Takeuchi (2002) sistematizaram essa base com o modelo SECI, em que o
conhecimento é criado pela interacdo continua entre as dimensoOes tacita e explicita
(socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo). O conceito de Ba, um espaco-
tempo compartilhado, reforca a ontologia relacional, onde o saber é um fenémeno
intersubjetivo.

Outras abordagens destacaram a tensdo estratégica entre codificacdo (conhecimento
como objeto) e personalizacdao (conhecimento como processo). Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(2000) adicionaram uma dimensdo ética, defendendo que a criacao de conhecimento s6 floresce
em ambientes de "cuidado" (care), confianca e empatia. O gestor pés-moderno precisa dominar
tanto a logica da objetificacdo (tecnologias) quanto a da fluxualidade (relacdes), transformando

o saber tacito em inteligéncia coletiva.

3 PERCURSO TEORICO-METODOLOGICO: RUMO A UMA MATRIZ
ONTOEPISTEMICA DA GESTAO

A metodologia adotada neste estudo ancora-se em uma ontologia processual (a
realidade organizacional como devir) e em uma epistemologia hermenéutica-construtivista (o
conhecimento como construcdo intersubjetiva). Trata-se de um ensaio tedrico-conceitual de
carater qualitativo, cujo proposito € construir uma matriz integrativa. Adota-se a logica da
Grounded Theory construtivista (Charmaz, 2006) ndao em seu sentido empirico classico, mas
como um recurso heuristico para organizar a analise e permitir que as categorias tedricas
emerjam de forma dialégica a partir da interpretacdo critica dos textos.

O percurso é sustentado por dois pilares. O primeiro é a Hermenéutica filoséfica
(Gadamer, 2004), utilizada para a interpretacao profunda dos textos fundantes, em um processo
de "fusdo de horizontes". O segundo € a ja mencionada Grounded Theory, que oferece o rigor
analitico para estruturar as categorias conceituais por meio das etapas de codificacdo aberta,
axial e seletiva. O corpus analitico é composto por autores seminais dos trés pilares em analise
e de seus fundamentos filos6ficos. O rigor foi assegurado por critérios como coeréncia

ontoepistémica, triangulacdo conceitual e saturacdo tedrica. A fusdo desses pilares
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metodoldgicos visa garantir profundidade critica e criatividade conceitual para a construcao de

uma matriz inovadora.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS: A MATRIZ DA PRAXIS DO
GESTOR-NAVEGADOR

A andlise integrativa dos trés dominios (cadeia de valor, estratégia e gestdo do
conhecimento), conduzida pela metodologia descrita, culmina na formulacdo da Matriz da
Prdaxis do Gestor-Navegador. Este ndo é um modelo prescritivo, mas um framework conceitual
que articula as dimensoes e tensoes da gestdo pos-moderna. A categoria central que emerge da
analise é a prdxis, entendida aqui como a agao reflexiva que une teoria e pratica, saber e fazer.

Ao integrar os trés dominios sob um mesmo horizonte filoséfico, a presente
proposta, aplica a Grounded Theory construtivista (Charmaz, 2006) para superar a
fragmentacdo da literatura e responder a lacuna teorica identificada: a auséncia de um
framework ontoepistémico integrativo que sustente a formacdo do gestor contemporaneo. O
gestor-navegador emerge, assim, como figura-sintese desse processo: um sujeito que,
consciente de sua inscricao ontolégica e epistemologica, atua com rigor analitico, criatividade
estratégica e sensibilidade ética.

As tabelas demonstram que os trés pilares analisados ndo apenas possuem trajetorias
proprias, mas convergem em um ponto de articulagdo: a prdaxis do gestor-navegador, capaz de
transitar entre ontologias mecanicistas e relacionais, entre epistemologias positivistas e
construtivistas, entre planos deliberados e estratégias emergentes.

A codificacdo aberta e axial (Tabela 1) revelou as categorias elementares (linearidade
versus rede, plano versus padrdo, conhecimento tacito versus codificacdo) que estruturam a
tradicdo de cada campo. A codificacdo axial agrupou essas categorias em eixos relacionais,

revelando tensoes dialéticas centrais.

TABELA 1 — Codificacao Aberta e Axial: Categorias Emergentes da Andlise

CODIGO DESCRICAO
MATRIZ | CATEGORIA INICIAL INTERPRETATIVA FONTE/AUTOR
Linearidade “Atividades prima- | Organizacdo como maquina se- Porter (1985)
Cadeia de Va- | Analitica rias e de apoio” quencial de criacao de valor.
lor Rede « » Valor como fendmeno relacional e | Vargo & Lusch
- Valor-em-uso
Cocriativa emergente no contexto de uso. (2004)
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Estratégia como plano racional e

Plano “Posicionamento cescritivo. arquitetado do topo da Chandler (1962),
Deliberado competitivo” p o, arq p Porter (1985)
organizacao.
~ « Estratégia como padrao de agoes
Estratégia E?S:Oeme dl;ilil:f?es,,e emergentes da aprendizagem orga- | Mintzberg (1994)
g nizacional.
. Vantagem competitiva derivada de
Capacidade In- “Recursos VRIO” | competéncias singulares, sobretudo Penrose (1959),
terna thcitas. Barney (1991)
Conhecimento | “Sabemos mais do | Saber enraizado na experiéncia, Polanyi (1966)
Tacito que dizemos” corpo e pratica social. y
Gestao do Co- . “Socializacdo—Ex- C? nhecunento como p I‘OCESSO.dl— Nonaka & Takeu-
. Espiral SECI S namico de conversao e aprendiza- .
nhecimento ternalizacdo , chi (1995)
gem continua.
Espaco «Ambiente de con- O saber emerge em contextos rela- | Nonaka (1995),
Rell)acgional fianca” cionais de cuidado, didlogo e em- | von Krogh et al.

patia.

(2000)

Fonte: Elaboracdo do autor, 2025.

A codificacdo seletiva (Tabela 2) integrou tais tensdes em uma categoria central: a

matriz ontoepistémica da gestdo, cujo nticleo conceitual é o gestor-navegador.

TABELA 2 — Codificacao Seletiva: Categoria Central e Matriz Ontoepistémica

MATRIZ DIMENSAO CONCEITO PAPEL NA ORIGEM
ONTOLOGICA | FUNDAMENTAL GESTAO FILOSOFICA
Cadeia de Va- | Estrutura Arquitetura Conflgura © palc.o ~ Ontologia mecan1c1sta (Por-
. analitico e ecossisté- | ter) — relacional (Vargo &

lor relacional do valor .

mico. Lusch)

. Orienta a direcdo or- | Ontologia do plano (Chand-
- Temporalidade A o . .
Estratégia da acio Roteiro dindmico | ganizacional em con- | ler/Porter) — devir (Mintz-
s textos VUCA. berg, Taleb)
Gestio do Co- | Fluxualidade Competéncia Sustenta.a inovacao e Eplstemolggla do sal_Jer taci-
. - . a aprendizagem orga- | to (Polanyi) — relacional

nhecimento cognitiva cénica N

nizacional. (Nonaka)
Categoria Praxis do gestor- | Matriz ontoepisté- lsiizeiifice:i[;: ;gg;r Filosofia da multiplicidade e
Central navegador mica integrada ’ | do devir (Deleuze; Gadamer)

valor e acdo

Fonte: Elaboracdo do autor, 2025.

A analise alcancou saturagdo tedrica quando novas leituras ndo produziram categorias

inéditas, mas apenas variagoes das ja identificadas. A triangulagdo entre filosofia, estratégia e

gestdo assegurou coeréncia e robustez. A validacdo interna foi obtida pelo confronto das

categorias com multiplas fontes e tradi¢oes (Porter, Mintzberg, Nonaka, Heidegger, Foucault,

Deleuze), o que garantiu rastreabilidade e consisténcia interpretativa.
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4.1 O GESTOR-NAVEGADOR: HABITANTE DAS TENSOES

A andlise revelou que os trés pilares (cadeia de valor, estratégia e gestdo do
conhecimento) evoluiram de concep¢oes mecanicistas para abordagens relacionais e éticas. A
unificacdo desses dominios é a chave para a formacdo de um novo perfil gerencial: o gestor-
navegador. A metafora do navegador é proposital: diferente de um piloto que segue uma rota
fixa, o navegador lida com a imensiddo do desconhecido, interpretando tanto os instrumentos
(dados, planos) quanto os sinais da natureza (contexto, cultura, emergéncia). Ele habita e
transita entre diferentes ontologias e epistemologias. Sua identidade se estrutura em trés
dimensoes integradas:

1. O Palco Analitico (Cadeia de Valor): A organizacdo é um ecossistema cocriativo. O
gestor atua como um arquiteto de redes, orquestrando interagoes que geram valor.

2. O Roteiro Dinamico (Estratégia): A acdo ndao é um plano rigido, mas um padrdao em
fluxo. O gestor combina calculo racional com improviso adaptativo, tornando-se um
estrategista-artesao.

3. A Competéncia Cénica (Gestdo do Conhecimento): O saber é um fluxo vivo. O gestor
é um catalisador da "alquimia do saber", criando ambientes de confianca que
transformam conhecimento tacito em inovacao.

A unificacdo desses dominios ndo elimina as tensdes dialéticas; ao contrario, as
transforma no campo de treinamento da prdxis gerencial. Como detalhado no Quadro 1, o
gestor-navegador precisa manejar tensdes fundamentais, como a epistemoldgica (entre
objetividade analitica e construcdo social) e a ontoldgica (entre a logica do ativo e a légica do
fluxo).

O Quadro 1 sintetiza como cada pilar conceitual gera uma tensao dialética central,
exigindo do gestor-navegador uma competéncia especifica para navegar nesse campo. Na
Cadeia de Valor, a tensdo entre a visdo da organizacdo como Maquina Linear (Porter) e como
Ecossistema Cocriativo (Vargo & Lusch) desenvolve a competéncia de Arquitetura de Valor.
Na Estratégia, a dialética entre o Plano Racional (Porter) e o Padrao Emergente (Mintzberg)
forja a competéncia do Artesanato Adaptativo. Por fim, na Gestdao do Conhecimento, a tensao
entre o saber como Ativo Codificado e como Fluxo Social (Nonaka) cultiva a Alquimia do

Saber.
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QUADRO 1 - A Matriz da Praxis do Gestor-Navegador

DIMENSAO
DA PRAXIS
(PILAR
CONCEITUAL)

METAFO-
RA DA
ACAO

FOCO
CENTRAL

TENSAO DIALETICA
CENTRAL (O CAMPO
DO DISCERNIMENTO)

COMPETENCIA DO
GESTOR-NAVEGADOR

Cadeia de Valor

O Palco Ana-
litico

Estruturar e vi-
sualizar os pro-
cessos de gera-
¢do de valor.

Magquina Linear vs. Ecos-
sistema Cocriativo: A or-
ganizacao é uma série de
elos internos a serem otimi-
zados (Porter) OU uma rede
de atores que cocriam valor
em um contexto dindmico
(Vargo & Lusch)?

Arquitetura de Valor: Ha-
bilidade de projetar e or-
questrar ecossistemas de
valor, transitando da otimi-
zacgdo interna para a facilita-
¢do de interagGes externas.

Estratégia

O Roteiro
Dinamico

Fornecer dire-
¢do e coeréncia
a acdo organi-
zacional na in-
certeza.

Plano Racional vs. Padrao
Emergente: A estratégia é
um plano deliberado formu-
lado no topo (Porter) OU
um padrdo que emerge da
aprendizagem e da a¢do co-
tidiana em todos os niveis
(Mintzberg)?

Artesanato Adaptativo:
Capacidade de equilibrar a
intencdo estratégica com a
flexibilidade tatica, moldan-
do a direcdo a medida que a
organizacao aprende e o
ambiente muda.

Gestao do Co-
nhecimento

A Competén-
cia Cénica

Reconhecer e
cultivar o saber
COMO O recurso
primordial
para a inova-
cao.

Ativo Codificado vs. Fluxo
Social: O conhecimento é
um "ativo" a ser capturado e
estocado via tecnologia
(Codificagdo) OU um "flu-
x0" social que depende de
confianca e interacdao huma-
na (Personalizacdo)?

Alquimia do Saber: Com-
peténcia para cultivar um
ambiente de confianga que
catalise a conversdo do co-
nhecimento tacito em ino-
vacdo acionavel, indo além
da mera gestdo da informa-
cao.

Fonte: Elaboracdo do autor, 2025.

Formar gestores nesse horizonte significa capacita-los a ndo escolher unilateralmente

um polo, mas a navegar entre eles com discernimento, ética e criatividade. A Figura 1 ilustra

essa dinamica, mostrando como a prdxis do gestor-navegador fundamenta-se nos trés pilares

(Camada 1), que por sua vez geram o campo das tensoes (Camada 2). A habilidade de navegar

nessas tensoes desenvolve as competéncias resultantes (Camada 3)

10
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FIGURA 1 - Fluxo da Praxis do Gestor-Navegador

PRAXIS DO
GESTOR-NAVEGADOR

[

Fundamenta

Fundamenta

Fundamenta

|
v

Camada 1: Jlares

|
v

Gestao do Conhecimento
A Competéncia Cénica

Estratégia
0 Roteiro Dindmico

Cadeia de Valor
0 Palco Analitico

Gera a Tensao

Gera a Tensao

Gera a Tensao

v

Ativo Codificado
vs.
Fluxo Social

Camada 2fCampo das

Plano Racional
Vs.
Padréo Emergente

v

Maquina Linear
vs.
Ecossistema Cocriativo

Navegar a Tensao
desenvolve a

Camada 3: fompeténcias +
Resufitantes

Navegar a Tensao
desenvolve a de Valor

Arquitetura

Navegar a Tensdo
desenvolve a

Artesanato
Adaptativo

Alguimia
do Saber

Fonte: Elaboracdo do autor, 2025.

Portanto, a exceléncia gerencial ndo esta nos pilares isoladamente, mas na habilidade
de navegar as tensoes que eles geram. Este processo transforma os desafios dialéticos em um
campo de treinamento, onde a acéo reflexiva se torna a principal ferramenta. E a sintese dessas
competéncias que define a praxis do Gestor-Navegador, um profissional que cria valor na
complexidade.
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4.2 UM MAPA PEDAGOGICO PARA A FORMAGAO GERENCIAL

A analise dos dados permitiu ainda a construcao de um diagrama (Figura 2) que
articula as posicOes paradigmaticas da gestao em dois eixos: o horizontal, representando o foco
(interno vs. externo), e o vertical, representando a l6gica da agao (plano racional vs. emergéncia
adaptativa). Dessa articulagdo emergem quatro arquétipos de acdo gerencial:

1. Engenheiro de Processos: Foco interno e logica do plano racional, orientado a eficiéncia
e a codificacdo do conhecimento.

2. Arquiteto Racional: Foco externo e logica do plano racional, centrado no
posicionamento competitivo e na analise de mercado.

3. Cultivador/Artesao: Foco interno e ldgica da emergéncia, privilegiando a aprendizagem,
o saber tacito e a adaptagao continua.

4. Arquiteto de Ecossistemas: Foco externo e logica da emergéncia, voltado a cocriagdo
de valor e a antifragilidade em redes.

O gestor-navegador ndo se fixa em um quadrante, mas habita as tensdes entre eles,

desenvolvendo a competéncia de transitar reflexivamente conforme as demandas do ambiente.

FIGURA 2 — Diagrama da Prdxis do Gestor-Navegador

ENGENHEIRO DE ARQUITETO
PROCESSOS RACIONAL

@]
=
< o o
g % Gestéo do conhecimento o
a9 (codificacao) Estratégia (posicionamento -
S Q Porter)
2
S o
Q Otimizagéo de Recursos o

VRIO /’\ Cadeias de valor
linear - Porter
GN ( )

< CULTIVADOR/ \’/ ARQUITETO DE
% ARTESAQ ECOSSISTEMAS
|
© °
w = - .
E = Estratégia (aprendizagem - .
< & Mintzberg) Cadeia de valor (cocriagao -
2 2 Vargo & Lusch)
o~ ®
8 Gestao do conhecimento Estratégia (antifragilidade -
- (tacito - Nonaka) Taleh)
FOCO INTERNO FOCO EXTERNO
(INSIDE-OUT) (OUTSIDE-IN)

Fonte: Elaboracdo do autor, 2025.
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Este diagrama funciona como um mapa pedagégico. A Tabela 3 demonstra como

cada quadrante pode ser traduzido em mddulos formativos para programas de MBAs e

educacgdo executiva.

TABELA 3 — Aplicacdo dos Quadrantes da Pradxis do Gestor-Navegador na Formacao de

Gestores
COMPETENCIA-CHA- FERRAMENTAS RESULTADOS
QUADRANTE VE PEDAGOGICAS ESPERADOS

Engenheiro de
Processos

(Foco Interno +
Plano Racional)

Eficiéncia operacional;
analise de processos; ges-
tao da informacdo codifi-
cada

Gestdo de operagoes, métri-
cas de desempenho, ERP, Ba-
lanced Scorecard, estudos de
caso em produtividade

Gestores capazes de otimizar
recursos internos, estruturar
processos e implementar sis-
temas de controle robustos

Arquiteto Racio-
nal

(Foco Externo +
Plano Racional)

Planejamento estratégico;
posicionamento competi-
tivo; analise de mercado

Simulacgoes estratégicas,
analise das cinco forcas de
Porter, estudos de caso setori-
ais, business war games

Gestores com visdo analitica
de mercado, aptos a formular
planos estratégicos e posicio-
nar a organizacdo de forma
competitiva

Cultivador / Arte-
sao

(Foco Interno +
Emergéncia)

Aprendizagem organiza-
cional; gestdo do conheci-
mento tacito; lideranca
colaborativa

Workshops de lideranga, me-
todologias ageis, aprendiza-
gem experiencial, coaching e
mentoring

Gestores capazes de cultivar
talentos, transformar conheci-
mento tacito em inovacdo e
estimular cultura de aprendi-
zagem continua

Arquiteto de
Ecossistemas
(Foco Externo +
Emergéncia)

Inovagdo em rede; cocria-
¢do de valor; antifragili-
dade em ambientes com-
plexos

Projetos de inovagdo aberta,
design thinking, gestao de
ecossistemas digitais, parceri-
as interorganizacionais

Gestores aptos a articular re-
des externas, fomentar inova-
¢do colaborativa e transfor-
mar incertezas em oportuni-
dades estratégicas

Fonte: Elaboracao do autor, 2025.

No ambito da formacgdo gerencial, o diagrama dos quatro quadrantes funciona como

um mapa pedagdgico para desenvolver competéncias complementares descritas na Tabela 3.

Para o Arquétipo Engenheiro de Processos, em programas de MBAs, pode ser explorado por

meio de mddulos de gestdo de operacoes, métricas de desempenho e tecnologia da informacao,

preparando o gestor para estruturar bases sélidas de controle e racionalizagdo. No arquétipo

Arquiteto Racional os programas executivos podem incluir simulacoes estratégicas, estudos de

caso Porterianos e analise setorial, capacitando o gestor para cenarios em que a logica

prescritiva ainda é dominante. Para o arquétipo Cultivador/Artesao nos programas de MBAs,

pode ser trabalhado por meio de workshops de lideranca colaborativa, metodologias ageis,

coaching e aprendizagem experiencial, estimulando gestores a agir como facilitadores do saber

coletivo. Por fim, no arquétipo Arquiteto de Ecossistemas, os programas executivos podem

13



P o
(0 w 24 Seminario

\é;_ de Pesquisa do CCSA

Governancga global e os desafios transnacionais na democracia
22 a 26 de setembro de 2025

incluir projetos de inovacao colaborativa, design thinking, estratégia em rede e gestdo de
ecossistemas digitais, desenvolvendo gestores capazes de operar em contextos dinamicos e
globais.

Essa pedagogia dialética transforma a matriz em um recurso formativo robusto. O
gestor-navegador ndo € treinado para habitar apenas um quadrante, mas para transitar entre eles

com discernimento, reconhecendo quando aplicar cada logica.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa propos a Matriz da Praxis do Gestor-Navegador, integrando cadeia de valor,
estratégia e gestao do conhecimento em um horizonte ontoepistémico comum. Essa sintese supera
a fragmentacdo da literatura e oferece um paradigma formativo que alia rigor analitico,
criatividade estratégica e sensibilidade ética. O gestor-navegador emerge, assim, como sujeito
epistémico capaz de transitar entre tensoes dialéticas e de sustentar a inovacao em contextos de
alta complexidade.

Embora concebida como ensaio tedrico, a matriz abre espacgo para validagdo empirica e
para dialogos interculturais que ampliem sua aplicabilidade. A gestao contemporanea nao se
reduz a técnicas instrumentais: exige consciéncia critica, ética da responsabilidade e capacidade
de habitar o devir. Nesse horizonte, o gestor-navegador configura-se como figura paradigmatica
do século XXI, orientando a formacdo de lideres capazes de navegar a incerteza com sabedoria,

coragem e reflexdo.
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