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REFLEXOES INICIAIS SOBRE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL
NA ABORDAGEM DA ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL

Resumo

O objetivo do presente trabalho é refletir sobre a comunicagdo organizacional na abordagem da estratégia como
pratica social. Tal ponderacdo baseia-se nas contribuicbes da Escola de Montreal, a qual apresenta uma
compreensdo especifica da comunicagdo como constitutiva das organizagGes. Neste ensaio tedrico explora-se a
interface entre os dois temas propostos - estratégia como pratica e comunicagdo organizacional - evidenciando
alguns estudos que ja esquadrinharam esta relagdo. Apresentam-se inicialmente as questdes fundamentais sobre a
abordagem da estratégia como pratica. A seguir, sdo tecidas consideragdes sobre a comunicagdo nas praticas
estratégicas e percebe-se que esta pode ser compreendida como uma forma de entender a pratica estratégica; uma
aproximagdo metodoldgica do processo e; uma metidfora do mesmo. Deste modo, apresenta-se o processo
estratégico como uma construgdo organizacional pautada em ag¢des e praticas comunicacionais e discursivas.

Palavras-chave
Comunicagdo organizacional; Estratégia como pratica; Praticas comunicacionais e discursivas.

Abstract

In this paper we reflect about organizational communication in strategy as practice approach. This view is bead on
School of Montreal contributions, which presents a specific understanding of communication as constitutive of
organizations. In this essay, we explore interfaces between two proposed themes - strategy as practice and
organizational communication — highlighting some studies which had already shown this relationship. First we
present fundamental issues about strategy as practice approach. Later, we discuss communication in strategic
practices, arguing that it can be understood as a form to comprehend strategic practice, a methodological approach
of process, and a metaphor of it. Thus, we present strategic process as a organizational construction based on
communicational and discursive actions and practices.

Keywords
Organizational communication; Strategy as practice; Communicational and discursive practices.

Resumen

En este articulo, el objetivo es reflexionar sobre la comunicacién organizacional en el enfoque de estrategia como
una practica social. Esta ponderacion se basa en las contribuciones de la Escuela de Montreal, que tiene una
comprension especifica de la comunicacion como constitutiva de las organizaciones. En este trabajo tedrico
nosotros exploramos la relacién entre los dos temas - la practica la estrategia y la comunicacion organizacional - que
muestran algunos estudios que han rastreado esta relacidn. Inicialmente se presentan cuestiones fundamentales
sobre el enfoque de la estrategia como practica. Después, nosotros discutimos la comunicacion en las practicas
estratégicas. Esto puede ser comprehendido como una forma de entender la practica estratégica, una aproximacion
metodoldgica del proceso, y como una metafora de lo mismo. Asi, el proceso estratégico constitui una construccion
organizacional basada en acciones y practicas de comunicacion y discursiva.

Palabras-clave
Comunicacion organizacional; Estratégia como practica; Practicas comunicacionales e discursivas.

GESTAO E SOCIEDADE - BELO HORIZONTE * VOLUME 5 - NUMERO 10 - P. 42-56 - JANEIRO/ABRIL 2011 - ISSN 1980-5756 - WWW.GES.FACE.UFMG.BR



NATALISE RESE - ADRIANA MACHADO CASALI - DIEGO ITURRIET DIAS CANHADA 44
REFLEXOES INICIAIS SOBRE COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL NA ABORDAGEM DA ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL

Introdugao

Os estudos sobre estratégia, desde seus primordios foram influenciados pela economia. No
entanto, tem-se percebido que com esse foco alguns aspectos, como a prética da estratégia,
ficaram sem espago nas pesquisas académicas. Desta maneira, acompanhando a “virada
pratica” da teoria social contemporanea a partir dos anos 1980 (WHITTINGTON, 2006), os
estudos sobre estratégia também passaram a se preocupar com a dimensdo da pratica da
estratégia, langcando sobre ela um “olhar socioldgico”, “transformando um fenémeno que era
considerado fundamentalmente econdmico para uma pratica social”' (WHITTINGTON, 2007, p.
1582).

Langar sobre a estratégia esse “olhar socioldgico” (WHITTINGTON, 2007) implica apreciar
questdes relacionadas a estratégia como pratica, as quais estavam obscurecidas pelo foco
econdmico. Uma destas questdes é a comunicagdo organizacional, cuja importancia para os
estudos sobre estratégica foi por muito tempo considerada como preponderantemente de
carater instrumental (REIS; MARCHIORI; CASALI, 2010). Na perspectiva da estratégia como
pratica a comunica¢do adquire um contorno diferenciado, uma vez que ela passa a ser
entendida como processo produtor de sentidos e significados, além de compreender as
interagdes linglisticas e simbdlicas que permeiam a pratica estratégica. Assim, a andlise da
comunicagdo possibilita a compreensao de aspectos essenciais ao estudo da estratégica como
pratica: os aspectos formais e informais, relacionados ao fazer estratégia, considerando os
praticantes como atores principais.

Assim sendo, o presente artigo procura explorar algumas reflexdes tedricas sobre a
comunica¢do organizacional na abordagem da estratégia como pratica social. Para isso, o
artigo estrutura-se em quatro partes: (1) esta introducdo, que faz uma breve contextualizagdo
do que sera tratado ao longo do trabalho; (2) uma segunda parte que foca na questdo da
estratégia como pratica, apresentando seus conceitos principais, (3) uma terceira parte que
procura apresentar reflexdes acerca da relagdo entre a comunicagdo organizacional e a
estratégia como pratica e (4) finalmente desenvolvem-se algumas consideragdes finais.

A estratégia como pratica social: concepgées fundamentais

Pensar em estratégia e em sua conceituacdo é deparar-se com um sem-numero de
entendimentos, abordagens e fundamentalmente discursos que procuram definir esse campo
de estudos. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ao tratar do assunto do processo da
estratégia descreve dez escolas que entendem de forma diferente a estratégia e que se
constituem em discursos que perpassam o dominio dos estudos estratégicos. A area de
estudos organizacionais é interdisciplinar em esséncia, mas especificamente no que diz
respeito aos estudos em estratégia, a disciplina que a influencia historicamente é a economia
(WHITTINGTON, 2006). A economia sempre foi a disciplina central que guiou os estudos sobre
estratégia, o que por um lado propiciou significativas contribuicdes aos mesmos, mas, por
outro lado restringiu a visdo dos pesquisadores e estudiosos quanto as nuances da estratégia
ndo destacadas tradicionalmente pelos economistas. Aos poucos, os estudos em estratégia
foram sendo enriquecidos com aportes tedricos de outras disciplinas (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), mas é com a corrente denominada estratégia como pratica, que
a teoria social contemporanea, em especial a sociologia, foi incorporada definitivamente aos
estudos da area (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON, 2004). Tais contribuicGes
possibilitaram um melhor entendimento de alguns processos sociais, organizacionais e
estratégicos que eram desconsiderados nas escolas de pensamento tradicionais.
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A estratégia sendo entendida como uma pratica social, sem desconsiderar as contribui¢des de
outras disciplinas e correntes tedricas, evidencia as micro-atividades (processos) realizadas
pelos individuos, que em constante interagdo e envolvidos em complexas relagées de poder e
significados compartilhados na organizagdo, permitem que ela tenha resultados (conteldo)
desejados ou ndo. Aliado a esse entendimento e foco de pesquisa, os tedricos dessa corrente
evidenciaram o fato de que a estratégia é contextualizada e precisa ser entendida dentro de
um contexto sdcio-cultural especifico. As ferramentas e conceitos utilizados pelos atores
organizacionais sdo tomados de seu meio através das instituicdes e de processos de
socializagdo (BERGER; LUCKMANN, 2003; SCOTT, 2003), como por exemplo: escolas de
administracdo, empresas de consultoria, editoras de livros de estratégia. Mais do que apenas
usa-los de forma neutra, os atores organizacionais interpretam e atribuem determinados
significados a esses modelos, técnicas e teorias para colocd-las na pratica de um modo
especifico. Com isso, a perspectiva da estratégia como pratica relaciona atividades
organizacionais realizadas pelos individuos com seu contexto ambiental em uma analise que
pode ser chamada de vertical, bem como relaciona essas atividades (processos) com seus
resultados (conteudo), em uma anadlise que pode ser chamada de horizontal (WHITTINGTON,
1996; 2002; 2003; 2004; 2006; WHITTINGTON; JOHNSON; MELIN, 2004; WILSON;
JARZABKOWSKI, 2004). Outras correntes de pensamento em estratégia tendem a focar apenas
uma dessas analises ou mesmo desconsiderar um dos elementos de qualquer andlise, seja
vertical ou horizontal.

Com esta perspectiva é possivel entender por que um mesmo modelo de estratégia, quando
implementado, pode contribuir para atingir os objetivos de uma organizacdo e ndo ter
funcionalidade alguma em outra, podendo até mesmo se constituir em um empecilho ao
desempenho organizacional. O contexto sécio-econdmico e cultural em que a organizagdo estd
inserida, os significados atribuidos aos modelos, teorias e técnicas utilizadas pelos individuos
nas organizagbes, bem como as interagBes pessoais, relagdes de poder e limitagdes de
recursos que condicionam o uso dos modelos serdo alguns dos determinantes da maneira
como essa estratégia é implementada na pratica. O sucesso ou fracasso de uma organizagao
nao pode ser atribuido apenas aos modelos, teorias ou a técnicas em si, mas aos usos que
deles sdo feitos, ou seja, no modo em que sdo implementados na pratica. Da mesma forma
gue uma regra, em sua formulagdo aberta, assume varias qualificagcbes especificas (GIDDENS,
2003), um modelo de estratégia serd melhor compreendido a partir da pratica social que ele
condiciona, pois assume as especificidades da organizacdo que o utiliza. Mesmo que os
praticantes dissociem um modelo de suas bases tedricas, é importante estudar como estes
modelos estdo sendo usados (JARZABKOWSKI, 2003; WHITTINGTON, 2003) e os resultados
sociais e organizacionais atingidos.

A estratégia como pratica (WHITTINGTON, 1996), ao considerar o conceito de pratica,
acomoda influéncias de diferentes autores da teoria social, como Pierre Bourdieau, Michel De
Certau, Michel Foucault e Antony Giddens (JOHNSON et al., 2007). A estratégia como pratica
trabalha em uma perspectiva interdisciplinar, assim como a maioria dos estudos
organizacionais, com influéncia marcante da sociologia contemporanea, sem deixar de lado
contribuicGes de outras correntes de pensamento tradicionais sobre estratégia, como as que
pesquisam conteldo e processo estratégicos. Entender a estratégia como uma prética é vé-la
como uma atividade situada, realizada socialmente, construida por meio de ag0es e intera¢des
de multiplos atores que realizam a pratica estratégica, sejam eles estrategistas ou executores
da estratégia (JARZABKOWSKI, 2005). Para Johnson et al. (2007, p. 7) a estratégia como pratica
“preocupa-se com o que as pessoas fazem em relagdo a estratégia e como isto é influenciado e
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influencia seu contexto organizacional e institucional””. Diante do exposto, a estratégia como
pratica é entendida como um conjunto de atividades realizadas nas interagGes e trocas sociais
ocorridas entre “agentes da estratégia” (praticantes') nas organizacdes. A partir dessas
atividades surgem praticas, formais ou informais, que constituem a estratégia. A pratica da
estratégia se dd tanto no processo de formagdo da estratégia (consolidado em episddios, por
exemplo as reunides formais de formulacdo da estratégia) como na implementa¢do (que
comega com a interpretagdo dos discursos estratégicos pelos atores sociais responsaveis por
esta pratica). As praticas estratégicas resultam em um desempenho organizacional que pode
ser mensurado ou ndo. Caso exista mensuracdo, ela pode ser feita a partir de diferentes
indicadores, sejam eles referentes a resultados econdmicos, financeiros ou sociais.

Jarzabkowski (2005) propGe que o processo de formagdo da estratégia ocorre na confluéncia
de trés questbes: a pratica, as praticas e os praticantes, conforme evidencia a figura 1 que se
segue. Esses sdo os trés elementos relacionados ao estudo da estratégia como pratica.

Stratagizing Pratica

Fazen ce alraicade
CAgATZAGONG shliads &
soclalmonte reshizada

Praticas: PFruticanins;
A afab aineEh Mlnide Comisdaiilak A
TR Vs Innhecednns de
EpEhiicE denirn ou de form da

HITEEA

Figura 1 - Strategizing: as dimensées de analise da estratégia como praiticaiv
Fonte - Jarzabkowski (2005).

Jarzabkowski (2005) coloca que:

a ‘prdtica’ sob investigacdo é a estratégia como fluxo da atividade
organizacional que incorpora conteudo e processo, intengdo e emergéncia,
pensamento e agdo e assim por diante, como reciprocos, inter-relacionados
e freqlientemente partes indistinguiveis de um todo quando observados de
perto’ (JARZABKOWSKI, 2005, p. 8).

Por sua vez os praticantes sdo vistos como aqueles que realizam a estratégia, uma vez que sao
as pessoas que efetivamente fazem a estratégia enquanto pratica social. A estratégia, desta
forma é vista como algo que a organizacdo faz e ndo como algo que a organizagao tem.
Jarzabkowski (2005, p. 8) coloca que “[a] estratégia como pratica nasce das interagGes entre as
pessoas, muitas pessoas — gerentes de topo, gerentes de nivel médio, empregados,
consultores, auditores, investidores, reguladores, consumidores””. As praticas sdo
compreendidas de trés formas, conforme ilustra a Figura 1: (1) as praticas racionais-
administrativas, relacionadas aos propdsitos de coordenar e organizar a estratégia, sdo
representadas por mecanismos de planejamento, sistemas de controle, indicadores de
desempenho etc.; (2) as praticas discursivas que proporcionam recursos linglisticos, cognitivos
e simbolicos para a interacdo sobre a estratégia; (3) as praticas episddicas, relacionadas
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aquelas praticas que criam oportunidades para a interagdo e organizam essa interacao entre
os praticantes no fazer estratégia, como as reunides, workshops etc. (JARZABKOWSKI, 2005).

Diante do exposto, entende-se que uma questao relevante de ser compreendida nos estudos
de estratégia como pratica é o papel da linguagem e da comunicagdo organizacional. A
linguagem é compreendida também como

atividade, como forma de agdo, ac¢do interindividual finalisticamente
orientada; como lugar de interagdo que possibilita aos membros de uma
sociedade a pratica dos mais diversos tipos de atos, que vdo exigir dos
semelhantes rea¢Bes e/ou comportamentos, levando ao estabelecimento
de vinculos e compromissos anteriormente inexistentes (KOCH, 2001, p. 9).

Posto isto, entende-se que a estratégia como pratica pauta-se nessa “ac¢do interindividual
finalisticamente orientada” e exige de seus atores o estabelecimento de vinculos e
compromissos com a ac¢do organizacional da estratégia. Portanto, a seguir desenvolvem-se
algumas reflexdes tedricas que destacam a interface entre: a abordagem da estratégia como
pratica e a compreensdao da comunicagdo organizacional segundo a Escola de Montreal
(COOREN; TAYLOR; VAN EVERY, 2006; ASHCRAFT; KUHN; COOREN, 2009; GROSJEAN;
BONNEVILLE, 2010).

A comunicagao nas praticas estratégicas

A comunicagdo é essencial para a compreensao da estratégia como pratica, visto que é a partir
de discursos estratégicos que a estratégia formal é implementada, além disso, é por meio da
interagao social que a estratégia é colocada em pratica. A pratica estratégica é estruturada e
organizada por meio de narrativas (BRUNER, 1997), possibilitada pelas estruturas da linguagem
humana que dao sentido a esta pratica. A abordagem utilizada para o estudo da comunicagdo
organizacional parte das contribuicbes de James Taylor e seus colegas, corrente de
pensamento conhecida por Escola de Montreal (COOREN; TAYLOR; VAN EVERY, 2006;
ASHCRAFT; KUHN; COOREN, 2009; GROSJEAN; BONNEVILLE, 2010). Esses tedricos, a partir de
estudos sobre a linguagem (andlise de conversacdo, semidtica, pragmatica, linglistica), vém
contribuindo com um “trabalho original, teoricamente rico e valoroso”"" (FAIRHURST;
PUTNAM, 1999, p. 14) no campo dos estudos de comunicagdo organizacional.

Faz-se necessario esclarecer ainda que o paradigma utilizado para compreender a relagao da
estratégia como pratica com a comunica¢do organizacional é o paradigma interpretativo
(BURREL; MORGAN, 1994), sob o qual a realidade é socialmente construida por meio das
interagdes sociais. Os individuos subjetivamente percebem a realidade como dotada de uma
realidade objetiva e intersubjetivamente legitimam a mesma, dotando-a de uma quase
materialidade que possibilita o convivio humano em uma rede de significados comuns. Esses
significados comuns sdo transmitidos historicamente e incorporados em simbolos,
constituindo assim um sistema de concep¢des herdadas por meio do qual os homens
comunicam-se, perpetuam e desenvolvem seu conhecimento e suas praticas, formando aquilo
que concebemos como cultura humana (GEERTZ, 1989). Reconhece-se a existéncia de uma
realidade socialmente construida, pois os individuos por meio de suas intera¢des e agles
legitimam a realidade como objetiva e subjetivamente internalizam essa realidade ao longo de
inimeros processos de socializacdo (BERGER; LUCKMANN, 2003). Nesta perspectiva, as
organizagdes sdo socialmente construidas, legitimadas e institucionalizadas a partir das
interacBes e praticas sociais.
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A concepcgdo da estratégia como prdtica social repousa no entendimento de interacdo; para
tanto, compreende-se a estratégia como um processo — strategizing — no mesmo sentido que
se entende a organizagdo como um processo, em constante constru¢do social — organizing
(WEICK, 1979; 1995). A relagdo entre strategizing e organizing ja foi explorada por Whittington
(2003), Whittington e Melin (2003), Dijksterhuis, Bosch e Volberta (2006), Pye e Pettigrew
(2006), Starbuck (2006) entre outros autores. Em sintese, entende-se que o strategizing é um
dos componentes do organizing, uma vez que a pratica estratégica estd diretamente
relacionada a constituicdo da organizacdo, ao estabelecimento das suas dire¢des, objetivos e
acOes. Falar em Fstrategizing e organizing é reconhecer a relevancia do enactment, o que
significa dizer que os atores criam ativamente seu mundo por meio de interagGes sociais
(WEICK, 1995; HAAG; HELIN; MELIN, 2006). A comunicagdo é intrinseca a essas intera¢des e a
linguagem se sobressai como questdo essencial deste processo. A comunicagdo organizacional
procura compreender o sentido, o significado, evidenciar como realidades especificas sdo
produzidas e mantidas socialmente por meio de falas, histdrias, ritos, rituais e outras
atividades diarias (DEETZ, 2001). Também os estudos sobre estratégia como pratica procuram
suas explicagGes e evidéncias nestas atividades e praticas diarias. Logo, a comunicagdo adquire
importancia central nesta perspectiva. E por meio da comunicagdo que o sentido dos eventos
organizacionais é produzido e mantido. Os individuos sdo produtores ativos de significados, e
em praticas cotidianas eles ddo sentido as suas a¢des e experiéncias.

Os discursos produzidos pelas pessoas adquirem relevancia para a compreensdo do
comportamento estratégico — entendendo discursos sob duas perspectivas, como colocam
Robichaud, Giroux e Taylor (2004):

como texto (o que é dito) e conversagbo (o que é consumado na fala).
Conversagdo refere-se, em outras palavras, a interagdo, situada no uso
“acidental” da linguagem; texto refere-se ao artefato semiotico (oral ou
escrito) produzido no uso da linguagem, o qual pode persistir como um
vestigio e registro das conversacdes passadas’’ (ROBICHAUD; GIROUX;
TAYLOR, 2004, p. 619).

Robichaud, Giroux e Taylor (2004) sugerem que o processo de organiza¢do (organizing) ocorre
por meio de discursos e realiza-se na metaconversagao. Esta afirmacdo baseia-se em sete
premissas. Considerando que o strategizing constitui-se como parte do organizing, entende-se
que as premissas apresentadas por Robichaud, Giroux e Taylor (2004), sejam aplicaveis ao
strategizing.

A primeira dessas premissas é de que a linguagem tem como func¢do primeira suportar a
atividade colaborativa, tipicamente relacionada ao campo da pratica.

A segunda relaciona-se ao conceito, enunciado de diferentes modos por Weick (1995) e
Giddens (2003) de que o sensemaking (o fazer sentido) é retrospectivo, ou seja, ele ocorre
depois de realizada a agdo (WEICK, 1995). Além de ser retrospectivo, o sensemaking é
reflexivo, porque se refere a uma atividade monitorada reflexivamente durante o decorrer da
atividade, a atividade “fara sentido” quando estiver no plano da consciéncia discursiva e puder
ser articulada através da linguagem (GIDDENS, 2003). Para Robichaud, Giroux e Taylor (2004),
o sensemaking, portanto, estd relacionado a um meta-nivel (pois o fazer sentido sé ocorre
depois de sua realizagdo e partir do momento que se pensa sobre ele, dai o cardter meta).
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A terceira premissa compreende a narrativa como base do sensemaking, no sentido de que é
partir dela que as pessoas organizam suas experiéncias e guardam na memodria os
acontecimentos — o que refor¢ca o carater meta-nivel do sensemaking, pois as narrativas
permitem as pessoas recontar, desenvolver seus textos virtuais (BRUNER, 1997), os quais
auxiliardo nesse processo de fazer sentido:

Narrativa é a forma natural de construir sentido tanto para a experiéncia
individual quanto para a interagdo social. A narrativa estabelece os objetos e
eventos para os quais a atencdo das pessoas é direcionada e proporciona
um conjunto complexo de identidades e papéis que os atores individuais
desempenham. A narrativa influencia tanto o conhecimento do que é aceito
como normal dentro da comunidade quanto das irregularidades que sdo
tidas como desvios. Ser um observador habilidoso implica compreender os
padrdes narrativos de interpretacdo que sdo comumente utilizados pelo
grupo de linguagem dele ou dela™ (ROBICHAUD; GIROUX; TAYLOR, 2004, p.
619).

A quarta premissa esta relacionada a idéia de que a comunica¢do organizacional estad pautada
nas comunidades de pratica. As atividades comunicativas ocorrem em um contexto material e
social, sendo que as experiéncias sdo relacionadas a este mundo. Para fazer parte de
determinado contexto social os individuos devem desempenhar estas praticas comunicativas
de acordo com as exigéncias de sua comunidade de pratica.

A quinta premissa, por sua vez, trata do fechamento narrativo e da identidade. Isso significa
dizer que as narrativas de uma comunidade de pratica possuem uma estrutura logica de
comeco, meio e fim e exibem um “fechamento”, que sustenta a identidade dessa comunidade.

A sexta premissa trata da recursividade da linguagem, relacionada a idéia de que os mesmos
principios que sdo usados na construgdo de um texto sdo empregados na construgdo de outro
texto sobre este primeiro — o meta-texto. Nesse sentido, o carater retrospectivo e reflexivo do
fazer sentido, se estende a linguagem em uso.

Finalmente, a sétima premissa refere-se a conversagdo da conversagao (nivel meta), a qual s6
pode existir caso exista uma voz que represente a primeira conversagdo. Essa meta
conversagao é intercoletiva, baseada nas trocas que ocorrem a cada nivel conversacional na
construgdo das metanarrativas (ROBICHAUD; GIROUX; TAYLOR, 2004).

Baseados nessas sete premissas, Robichaud, Giroux e Taylor (2004) defendem que a
constituicdo das organizagdes ocorre nas metaconversagdes, ou seja, nas conversagdes sobre
as conversagOes produzidas nas diferentes comunidades de pratica de uma organizag¢do. Isso
possibilita compreender as organizagdes como simultaneamente plurais e unitdrias. Uma
organizagdo é plural porque compreende diversas narrativas produzidas nas diferentes
comunidades de pratica. Contudo, uma organizacdo também é unitdria porque integra
narrativas diversas em uma narrativa comum, que pode ser entendida como a narrativa
organizacional, que nunca é estatica, sendo sempre dindmica e em permanente construgao.

Sendo o strategizing uma forma de organizing, este também ocorre baseado nestas sete
premissas. Entende-se melhor essa afirmagao a partir do modelo apresentado na figura 2, a
qual evidencia que a produc¢do da agdo estratégica estd pautada em discursos “dominantes”,
recontados e reestruturados em narrativas organizacionais, desenvolvidas em encontros
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formais e informais, reestruturadas em metanarrativas desenvolvidas com vistas ao fazer
sentido dos atores organizacionais que agem com vistas a pratica desta estratégia.

Entredurn, Discume oul

Taxie' de comps dn Eabratdgia Reizten, W aetivie v

Aeistpuialiyel PROOUCAD Falas’ ne camps ds Eslraldgla
N Edle P gonmpln
"—-' Epsaans
hfieracin
COMINAGAD Iniartic

ESTRATEGIA COMO PRATICA
Expinraghio oo campa da estraikga

o srifareci
Inovacio

Feramentas, Conceitos. Linguagam,
Tascmi (-] o da E
P R
Consuborn
Echacacaa

Figura 2 - Uma estrutura integrativa para estratégia como pratica”
Fonte - La Ville e Mounoud (2003).

No modelo representado na figura 2, existem discursos/textos no campo da estratégia que
produzem as agOes estratégicas, relacionadas as narrativas existentes nesses campos. Esses
discursos/textos, por sua vez, sdo operacionalizados e conceituados por meio de ferramentas e
técnicas do campo da estratégia, ao mesmo tempo em que a ac¢do, evidenciada nas
narrativas/falas no campo da estratégia, fornece limitacdes ou mesmo potencializacbes para
que esses discursos sejam operacionalizados por meio das ferramentas do campo. Perceba-se
que ha uma interagdo entre esses elementos, o que significa dizer que os discursos
dominantes no campo da estratégia sdo fundamentais para que se possa compreender a agao,
determinada por meio das narrativas. La Ville e Mounoud (2003) esclarecem o modelo por eles
proposto:

Na [figura 2], os macro componentes da pratica sdo conceitualizados como
os discursos dominantes e estruturas da estratégia que podem ser
considerados como provedores do ‘texto’ para a acdo estratégica. Neste
nivel, modelos, condutas, gurus e instituicdes sociais, econdmicas e politicas
estdo envolvidos na produgdo e dominagdo do abrangente ‘campo da
estratégia’. Estas macro-influéncias sdo os condutores-chave no
desenvolvimento da infra-estrutura ou ‘praticas’ que conduzem a
operacionalizacdo da estratégia; as ferramentas, tecnologias, conceitos e
linguagens na [Figura 2]. Aqui os consultores e os fornecedores educacionais
sdo importantes no desenvolvimento e distribuicio dos conceitos de
estratégia. No entanto, estes macro-discursos e estruturas e sua infra-
estrutura associada possuem unicamente um potencial implicito até que
eles sejam realizados por meio da agdo. Assim as narrativas, agles e
‘conversas’ que estdo relacionadas aos praticantes no fazer estratégia, tanto
seus episddios estratégicos quanto sua interagdo estratégica didria,
completam esse modelo de estratégia como pratica. Por meio das narrativas
e da agdo, os discursos e a infra-estrutura da estratégia podem ser
subvertidos, adquirir posicdo dominante ou transformados. Na consumagao
da estratégia pela pratica hd um potencial para reconstrugdo, resisténcia e
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inovacdo nos niveis macro e micro da atividade estratégicaXi (LA VILLE,
MOUNOUD, 2003).

Em concordancia com Robichaud, Giroux e Taylor (2004), La Ville e Mounoud (2006, p. 5)
propdem que 0s primeiros autores

consideram que para os membros da organizacgdo interagirem, eles precisam
construir uma linguagem compartilhada [idéia das comunidades de prdtical,
materializada em um texto e propiciando que eles cooperem. Isso comega
nas conversagoes didrias, com a interacdo mutua, o que é um pré-requisito
para a atividade organizada. Os textos narrativos resultantes sdao produgées
secundarias que formalizam as interpretagdes construidas nas conversagoes
e transportam-nas para as futuras agGes. Os textos produzidos ndo so retém
os tragos das conversagGes originais, mas também modelam as agles
subseqlientes oferecendo modelos interpretativos para fazer sentido dos
eventos em andamento™".

Em uma perspectiva interacional, La Ville e Mounoud (2006) propdem que o processo de
formagdo da estratégia consiste em um processo narrativo que organiza a polifonia dentro de
varias légicas. Com isso os autores se referem ao cardter de que o processo de formacao da
estratégia nunca é controlado por um unico ator:

A estratégia é desempenhada gradualmente dentro de uma “meta-
conversag¢ado”, uma metéafora discursiva para todo o processo (...) referindo-
se a abstracdo e generalizagdo, uma “total representacdo da organizagdo em
discursos definidos”, e a “meta-conversacdo da implementagdao” que
operacionaliza o texto em representagdes locais e concretas™ (LA VILLE;
MOUNOUD, 2006, p. 6).

Segundo La Ville e Mounoud (2006), o processo estratégico pode ser entendido como esforgos
permanentes de comunicagdo para a aceitacdo de novas estratégias por parte dos
stakeholders. Ainda sob uma leitura comunicacional, estes autores discutem o processo
estratégico a partir da metafora de escrita e leitura, referindo-se aos discursos estratégicos
formais e da sua interpretagdo por parte dos atores organizacionais.

Transpondo essa metafora [escrita e leitura], a formagdo da estratégia pode
ser entendida como um processo criativo permanente incluindo ndo
somente o que os estrategistas produzem — ou escrevem — (textos,
orgamentos, planos, matrizes, estratégias) mas também as formas pelas
quais os membros da organizagdo consumam — Iéem — essas produgdes. Isso
nos leva a examinar como os atores léem, usam e transformam esses textos
estratégicos em suas atividades diarias™ (LA VILLE; MOUNOUD, 2006, p. 10).

Neste sentido, a estratégia passar a ser entendida para além da discussdo dicotomica sobre
sua natureza ou determinista ou voluntarista. Compreende-se a estratégia como um /dcus de
estrutura e agdo — a estruturacdo — em que ao mesmo tempo que é direcionadora de um
resultado e de uma visdo de futuro para as organizagdes (fornecendo as bases de regras e
recursos para a a¢ao), a estratégia constitui-se como espago de construgdo criativa por parte
dos agentes-praticantes, possibilitando a agéncia dos sujeitos (GIDDENS, 2003).

A perspectiva da estratégia como pratica é pautada na ansia por entender como os textos
estratégicos sao transformados em atividades de rotina. Nesse sentido, é possivel entender a
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pratica estratégica a partir da comunicagdo. Quando se utilizam textos e elementos
comunicacionais da organizagdo para entender essa transformacao do discurso estratégico em
pratica cotidiana, observa-se que a comunicacdo é uma possibilidade de aproximagdo
metodoldgica na perspectiva de estratégia enquanto pratica. Além disso, a comunicagdo pode
ser considerada uma metafora desse processo, como expdem La Ville e Mounoud (2006) ao
utilizar a metafora da escrita e leitura para explicar por meio dos préprios elementos

comunicativos a relevancia da comunicagao na formagdo da estratégia.

Como forma de compreender a pratica estratégica, a comunicagdo figura como estruturadora
desse processo. Essa estruturacdo da-se no sentido de que a estratégia é resultado de agbes
comunicativas, linglisticas e simbdlicas. Além disso, a pratica da estratégia sofre influéncia de
discursos dominantes do campo, os quais sdo apropriados pelos atores estratégicos e passam
por uma dissociagdo tedrica para se transformar no discurso que envolve uma estratégia
especifica (JARZABKOWSKI; WILSON, 2006). Nesse sentido, a comunica¢do configura-se como
um conceito central na pratica estratégica, pois € um elemento essencial para a compreensao
da mesma.

De outra forma, ao compreender a comunicagdo como uma possibilidade de aproximacao
metodoldgica na pesquisa da estratégia como pratica, os elementos comunicacionais como a
analise de discurso, as estruturas discursivas, a analise de conversagdes, a identificacdo de
atores e objetos dos processos comunicacionais e os fundamentos tedricos da area da
comunica¢do organizacional possibilitam que se estude a estratégia como pratica. Ao se
pensar nas praticas apontadas por Jarzabkowski (2005) — administrativas, discursivas e
episddicas — percebe-se que a compreensdo dessas praticas, principalmente as discursivas e
episddicas, exigem um dominio das questdes da comunicacdo organizacional para que se
possa estudar o campo da estratégia como pratica de forma metodologicamente consistente.

Por fim, a comunica¢do aparece no campo da estratégia como pratica também como uma
metafora do modo pelo qual a pratica da estratégia se desenvolve: estrategistas escrevem
textos da estratégia, os implementadores os |éem e interpretam; como resultado tem-se um
texto reescrito por todos esses atores, por meio de um processo de escrita e leitura, que
representa as atividades didrias que compdem a estratégia e seu resultado (LA VILLE;
MOUNOUD, 2006).

Entender a estratégia como prdatica efetivamente exige compreender a comunicagdo
organizacional, reconhecendo as implicagdes do entendimento da linguagem como atividade,
forma de agdo e lugar de interagdao (KOCH, 2001).

Consideragoes finais

Desenvolver uma se¢do de “considerag¢des finais” em um artigo que tragou reflexdes iniciais
sobre a comunicagdo organizacional na abordagem da estratégia como pratica social parece
um oximoro. Explica-se: como tecer consideragdes finais a respeito de um assunto que
necessita de tantas outras reflexdes, de outras interfaces e compreensdes? Esta colocagdo
evidencia o reconhecimento de que esta ndo é uma discussao acabada, ou ainda mais: refuta a
pretensdo de se ter desenvolvido um estudo aprofundado abordando os inimeros aspectos de
um debate que permanece aberto e clamando por novas reflexdes e pontos de vista. Acredita-
se que neste ensaio foram desenvolvidas aproximagdes tedricas iniciais que se pautam nas
inter-relagbes entre a abordagem da estratégia como prdatica social e da comunicagdo
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organizacional segundo contribuicdes da Escola de Montreal e de autores que ja estudaram a
comunicac¢do na estratégia como pratica.

Apresentados estes fundamentos, discutiu-se a importancia da comunicagdo e observou-se
que é por meio da linguagem e das interagGes que a estratégia se realiza enquanto pratica.
Além disso, La Ville e Mounoud (2003) propdem o entendimento da relacdo entre os discursos
“dominantes” do campo da estratégia e as narrativas que pautam a agdo organizacional.
Procurou-se, entdo, desenvolver os principais conceitos que embasam o entendimento da
perspectiva da estratégia como pratica e como a comunicag¢do estd presente na efetivacdo
dessas praticas. Assim sendo, a comunicagdo nas praticas pode ser compreendida como uma
forma de entender a pratica estratégica; uma aproximac¢dao metodolégica do processo e; uma
metafora do mesmo.

Acredita-se que a estratégia como uma pratica social fundamenta a nogdo de que as
organizagdes sdo socialmente construidas a partir da interagdo entre os individuos que delas
fazem parte. Essas interagdes se ddo fundamentalmente por meio da linguagem, a qual
viabiliza a socializagdo dos membros de uma sociedade e também de uma organizagao, esta
ultima principalmente relacionada a socializagdo secundaria (BERGER; LUCKMANN, 2003). A
linguagem, portanto, chama a discussdo a questdo da comunicagdo, por meio da qual esta
interagdo se concretiza em discursos, sejam eles textos ou conversagGes. A estratégia, por sua
vez, procura estruturar a acdo organizacional, porém ¢é influenciada pelos discursos
dominantes do macro ambiente, influencia as narrativas micro (organizacional) e é
influenciada por essas narrativas construidas pelos seus membros (implementadores) como
reflexos de sua interpretagdo e sua construgdo social de significado. Evidencia-se, portanto, o
carater dindmico, interacional e recursivo do processo de formacdo da estratégia
(strategizing). Compreendendo a estratégia como uma pratica social, é insuficiente entender a
comunica¢do como um mero canal de troca de informagdes; faz-se necessario percebé-la
como parte indissociavel do processo, estruturada e estruturante, constituindo-se também
enquanto uma pratica social (CRAIG, 2006).

Por fim, espera-se que esta visdo do processo estratégico como uma constru¢do organizacional
pautada em ag¢les e praticas comunicacionais (interagdes entre os atores organizacionais) e
discursivas, possa inspirar outras reflexdes sobre estratégia, organizagdes e seus fendmenos
adjacentes.
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: Tradugdo livre.

fT_Tradugéo livre.

" A identificagio dos membros organizacionais como praticantes é sugerida por Jarzabkowski (2005) e desenvolvida
a seguir.
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¥ Tradugso livre.

“I Traducio livre.
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