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uma pluralidade de leituras.

(VERON, 2004, p. 70).



RESUMO

Esta tese apresenta uma abordagem comunicacional para a compreensao da
estratégia organizacional. Consagrada como objeto de abordagens administrativas e
econdbmicas, a estratégia foi investigada a partir de uma perspectiva epistémico-
metodoldgica que privilegia a comunicagdo. Fundamentada na teoria sistémica de
Niklas Luhmann, na dimensao social da linguagem e na teoria discursiva de Eliseo
Verdn, a perspectiva sistémico-discursiva possibilitou a exploracdo de elementos
comunicacionais, que foram articulados em um modelo tedrico voltado para a
compreensdo da estratégia. Com base na perspectiva sistémico-discursiva, a
organizacao foi compreendida como um sistema social constituido por comunicacao
em forma de decisdo. A partir dessa concep¢ao comunicacional da organizacao, foi
possivel chegarmos a um conjunto de elementos processuais que parecem
contribuir para sua criagdo e manutencdo. Esses elementos foram articulados no
modelo tedrico, que denominamos rede deciséria comunicacional. Considerando
gque a estratégia organizacional € formada por decisdes voltadas para a
diferenciagdo e para o crescimento da organizagdo, discutimos como essas
decisbes se interconectam e se autorreforcam em processos sistémico-discursivos.
Para exemplificar a aplicagdo do modelo, foram reunidos e explorados textos sobre

a estratégia de uma organizacao: o Grupo Paqueta.

Palavras-chave: Comunicacdo organizacional. Estratégia Organizacional. Teoria
dos Sistemas. Discurso. Rede deciséria comunicacional.



ABSTRACT

This thesis presents a communicational approach to the organizational
strategy. As a traditional object of administrative and economic approaches, the
strategy was investigated from an epistemic-methodological perspective which
emphasized communication. Grounded in the systems theory of Niklas Luhmann, in
the social dimension of language and in the discursive approach of Eliseo Veron, the
systemic-discursive perspective enabled the exploration of communication elements,
which were articulated in a theoretical model focused on understanding the
organizational strategy. Based on the systemic-discursive perspective, the
organization was understood as a social system consisted of communication in the
form of decision. From this conception of organization, it was possible to arrive at a
set of procedural elements that appears to contribute to organization’s creation and
maintenance. These elements were articulated in a theoretical model which we
called decisional communication network. Understanding that organizational strategy
consists of decisions facing the differentiation and growth of the organization, we
discuss how these decisions are interconnected and self-referentialized in systemic-
discursive processes. To illustrate the model application we explored and analyzed

texts on the strategy of an organization: the Grupo Paqueta.

Keywords: Organizational Communication. Organizational Strategy. Systems

Theory. Discourse. Decisional communication network.
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1 CONTEXTUALIZACAO DA LEITURA

Este é um trabalho realizado na intersecdo entre dois campos do
conhecimento: a comunicacao e a administracdo. Ele é reflexo de uma caminhada,
gue teve seu inicio na graduacdo em comunicacao social e na atividade profissional
exercida nas &reas de comunicagdo e de marketing. O exercicio da profissdo, como
executivo e docente, levou a questionamentos sobre a relagéo entre a comunicacao
e a administracdo, direcionando os estudos para especializacdes e para um
mestrado em administracdo. Durante algum tempo, o ponto de observacao sobre a
relacdo entre os dois campos e também sobre a pratica profissional esteve situado
na administragédo. A opcao pelo doutoramento em comunicacao social se deu devido
a possibilidade de deslocamento desse ponto de observacdo. Com o presente

estudo, nosso desafio €, justamente, esse deslocamento.

7

O foco de nossa observagcdo €é a estratégia organizacional. Ela,
tradicionalmente, é considerada um objeto da administracdo e da economia, apesar
de haver, nesse contexto, olhares que reconhecem sua interface com outras
ciéncias sociais, como a comunica¢do. E o caso de abordagens com viés
instrumental, em que a comunicacdo € reconhecida como uma funcdo a ser
administrada para a boa execuc¢do da estratégia, como, por exemplo, os trabalhos
de Ansoff (1983), Bossidy e Charam (2005) e Simon (1970). Outras abordagens,
também originadas na administracdo, com influéncias tanto da sociologia quanto das
ciéncias comportamentais, incorporam uma perspectiva interpretativa e procuram
compreender a comunicacdo como um elemento constituinte da estratégia e
também como uma pratica envolvida no fazer estratégia, ou seja, como um recurso
mobilizado pelos praticantes da estratégia. Entre elas, podemos destacar as
abordagens de Hendry (2000); Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007); Palli, Vaara e
Sorsa (2009) e Seidl (2007), vinculadas a corrente da estratégia como pratica

(strategy-as-practice).

A estratégia organizacional também j& foi objeto de discussdao e de
investigacdo de estudos realizados por pesquisadores brasileiros ligados a area da
comunicacdo, como Bueno (2009); Bulgacov e Marchiori (2010, 2011); Kunsch
(2009c) e Reis, Marchiori e Casali (2010).
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Bueno (2009) e Kunsch (2009c) enfatizam o conceito de administracao
estratégica, procurando indicar um caminho para a aproximagdo entre a
comunicacao e a estratégia. No entanto, a abordagem de ambos 0s autores parece
voltada para a discussao de como a comunicacao pode tornar-se um ativo ou uma
pratica estratégica nas organizagfes. Bueno (2009) defende a necessidade de a
pratica da comunicacédo fazer parte de principios da administracdo estratégica, como
o planejamento, a gestdo do conhecimento, 0s processos sistematicos de avaliacao,
e de incorpora-los. Kunsch (2009c) enfatiza a necessidade de incentivar e envolver
todos os niveis da organizagdo na implementacdo do planejamento estratégico,
procurando alia-lo & tomada de decisdo operacional. Kunsch (2009c) ainda defende
gque a gestdo estratégica precisa ir além da andlise da estrutura de mercados
propagada nos anos 1980, reconhecendo o papel estratégico de fatores como a

cultura organizacional e as politicas internas de formacéo da estratégia.

Os trabalhos de Bulgacov e Marchiori (2010, 2011) e de Reis, Marchiori e
Casali (2010), fundamentados na corrente da estratégia como pratica, lancam um
olhar comunicacional sobre a estratégia, defendendo a ideia de que ela € constituida
e instituida na comunicacdo. Sob um paradigma interacionista da comunicacao,
chamam a atencdo para aspectos como a multidimensionalidade e a
imprevisibilidade das interacbes comunicativas e dos processos de construcdo de
sentidos envolvidos no fazer estratégia. Esses autores concentram sua discusséo
Nnos processos interativos, abrindo espaco para investigacbes em torno dos

processos discursivos no fazer estratégia.

Sob o olhar comunicacional, é possivel destacarmos ainda os trabalhos de
Pérez (2008, 2012) e de Pérez e Massoni (2009), que propdem uma Nova Teoria
Estratégica. Eles defendem que € necessaria uma nova abordagem tedrica sobre a
estratégia, aplicada a diferentes campos da atividade humana, que a considere
como uma capacidade intrinseca aos seres humanos, voltada para a cooperacéo, a
negociagao e o consenso. Devido aos fatores simbdlicos e relacionais envolvidos na
estratégia, a comunicacao seria o locus ideal para (re)pensar a estratégia, capaz de
articular uma abordagem complexa e transdisciplinar. Assim, os autores propdem
um programa de investigacOes sobre a estratégia, em que o objeto de estudo seja

constituido pelos processos humanos envolvidos na elaboragéo das estratégias.



15

Este trabalho pode ser vinculado, em parte, ao chamado de Pérez (2008,
2012) e de Pérez e Massoni (2009) por abordagens comunicacionais capazes de
articular uma nova concepcéo da estratégia. Nosso olhar, no entanto, diferente do
que propdem os autores, € restrito ao contexto organizacional. Por outro lado,
também pode ser vinculado & corrente da estratégia como prética, mais
especificamente aos trabalhos que tratam dos discursos sobre a estratégia
(HENDRY, 2000; PALLI; VAARA; SORSA, 2009; SEIDL, 2007). Entretanto, para a
compreensdo da estratégia, privilegiamos elementos comunicacionais, em

detrimento dos administrativos.

Considerando esses antecedentes, partimos em busca de uma perspectiva
epistémico-metodolégica capaz de amparar nossa reflexdo. Encontramos, na teoria
sistémica de Niklas Luhmann (1997a; 1997b; 2005b; 2006; 2011) e na teoria
discursiva de Eliseo Veron (1980; 1996; 2004), os fundamentos centrais que
constituem a perspectiva sistémico-discursiva desenvolvida neste trabalho. Dessa
forma, nossa abordagem estd vinculada, epistemologicamente, a complexidade
sistémica de Niklas Luhmann, e, metodologicamente, ao interpretativismo de Eliseo
Veron. Essa perspectiva parece possibilitar uma abordagem comunicacional
complexa e interpretativa sobre a estratégia organizacional.

Tendo as teorias sistémica e discursiva como referéncias, realizamos uma
observacdo de segunda ordem, ou uma leitura’ sobre o objeto estratégia
organizacional. Nossa observacao/leitura constitui, portanto, uma construcao
possivel, entre outras. Consideramos que ela é contingencial, relativa. Com isso,
nao estamos em busca de posi¢cdes absolutas ou de certeza transcendentais, indo

ao encontro de Luhmann (2011, p. 177), que afirma:

Observar constitui uma operagdo paradoxal, porque atualiza uma dualidade
como unidade; de uma tacada, digamos. Para a observagcdo de segunda
ordem, o mundo aparece como uma construcdo que se mantém sob
diferenciacbes que sdo contingentes. Por isso, tal maneira de observacéo
ndo é necessdria, mas contingente; e ndo € justa em relagdo a natureza,
mas sim artificial. Portanto, deve-se eliminar a ambicdo de chegar a um

! utilizamos, de forma alternada, os termos abordagem e leitura, indicando que consideramos nossa
abordagem comunicacional como uma leitura possivel da estratégia organizacional. De acordo com
Verén (2004), consideramos que, como analistas, estamos em posi¢cdo de reconhecimento e que
utiizamos um conjunto de teorias especificas para analisar o objeto estratégia organizacional. No
caso, as teorias utilizadas s&o comunicacionais, em detrimento de teorias econdmicas e
administrativas, usualmente aplicadas para abordar/ler esse objeto.
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fundamento comum, a um simbolo fundamental, a um pensamento
conclusivo...

Nossa opcgdo epistemoldgica se deu pela centralidade que a comunicacao
possui na teoria sisttmica de Luhmann (2011). Nessa perspectiva, 0s sistemas
sociais sdo compreendidos como unidades operacionalmente fechadas e
interativamente abertas, constituidas essencialmente por comunicacdo. Ela, por sua
vez, é compreendida como um processo de multiplicacéo de sentidos?, que depende
da interacdo entre individuos/sistemas. Essa multiplicacdo ocorre devido as
diferencas, ou assimetrias, dos envolvidos no processo de comunicacao e também a
prépria natureza do sentido, que € multidimensional, construido e revelado em
determinadas condi¢bes de producdo e de reconhecimento. Nesse contexto, de
diferencas e de multidimensionalidade do sentido, ha espaco para consenso e
dissenso, conflito e cooperacéo, acertos e desvios, compreensao e incompreensao.
A comunicacdo, como uma transmissao linear, em que o destinatario tem plena
compreensdo e aceitacdo dos conteudos, das intencbes e das atitudes dos
emissores, parece improvavel. Ela €, portanto, um espaco de construcao,
multiplicacdo e disputa de sentidos. As intencdes, ou até mesmo a falta delas, se
perdem em um universo de possibilidades de compreensdes. Assim, conforme
Luhmann (2011), uma das formas de analisar se uma comunicagdo foi bem-

sucedida € buscar o efeito dela em comunicacfes subsequentes.

O efeito de uma comunicacgéao cria, segundo a teoria sistémica, uma rede de
comunicacdes. Veron (1980; 1997a), por sua vez, propde a nocdo de rede social de
semiose ou rede discursiva, em que determinados discursos, a partir de seus efeitos
de sentido, podem constituir as condigdes de producdo de outros discursos. Assim,
a ideia de “rede”, em que os sentidos se multiplicam e os discursos produzem
campos de efeitos, parece fornecer um caminho para a compreensdo dos processos

comunicacionais. E possivel dizer que ha uma circulagdo de sentidos na rede

2 A nocdo de comunicacdo como multiplicagéo de sentidos é fundamentada em Luhmann (2011), para
guem a metafora da transferéncia ou transmissdo ndo € adequada para a explicacdo do processo
comunicacional. Conforme o autor (2011, p. 294), “a comunicagcdo € uma sucessdo de efeitos
multiplicadores”. Assim, quando nos referimos a multiplicagdo de sentidos, ndo consideramos a
nog¢do matematica que pressupde a manutengdo de um mesmo objeto ou a soma finita de niumeros
iguais. A multiplicagdo é compreendida como uma sucessao de efeitos do processo comunicacional,
gue gera multiplicidade de sentidos.
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discursiva, entre producéo e reconhecimento, que é revelada pela néo linearidade e

pode ser observada entre dois ou mais discursos relacionados.

Na teoria sistémica, o elemento estrutural e fundamental para a criacdo e
manutencdo dos sistemas organizacionais é a decisdo, que é considerada uma
forma de comunicacéo. As organizacdes, portanto, observam o ambiente, definem e
mantém suas fronteiras através de suas decisbes, que precisam ser

permanentemente (re)produzidas para garantirem a sua sobrevivéncia.

Assim, ao abordarmos a estratégia organizacional pela perspectiva sistémico-
discursiva, consideramos que h4 um caminho para buscar um “desentranhamento”
do que ha de propriamente comunicacional nesse objeto de interface que é a
estratégia organizacional, conforme sugerido por Braga (2004, p. 63), quando afirma

que

[...] o buscar projetar a comunicacdo como forma implica um exercicio de
transformar em fundo o que, a primeira vista, realga como forma. Nesse
sentido, o Campo da Comunicacdo se constitui como um campo de
interfaces porque se institui da somatéria de objetos sociais sobre os quais
néo tem exclusividade nem de agéo nem de reflexao.

Trouxemos, dessa forma, o elemento comunicacional para o centro de nossa
pesquisa, diferenciando-a de abordagens sobre a estratégia organizacional em que
as questdes centrais estdo voltadas para aspectos administrativos, econémicos e,

até mesmo, sociais.

Assim, esta tese foi orientada pelos seguintes questionamentos:

a) Sob a perspectiva sistémico-discursiva, que elementos comunicacionais
podem ser articulados para a leitura da estratégia organizacional?

b) Como articular esses elementos comunicacionais para a leitura da
estratégia organizacional através da perspectiva sistémico-discursiva?

c) Como esses elementos comunicacionais podem ser aplicados para a

leitura da estratégia de uma organiza¢ao?
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Com base nessas questdes, definimos os objetivos de nosso trabalho:

a) explorar um conjunto de elementos comunicacionais para a leitura da
estratégia organizacional sob a perspectiva sistémico-discursiva;

b) articular esses elementos comunicacionais em um modelo tedrico que
possibilite a leitura da estratégia organizacional,

c) aplicar o modelo tedrico para a leitura da estratégia de uma organizacao.

Para atingir esses objetivos, o trabalho foi configurado nas sec¢des descritas a
seguir. Inicialmente, na segunda sec¢do, procuramos descrever como a estratégia
organizacional € compreendida através de abordagens administrativas, econémicas
e sociocomportamentais, considerando, entre essas Ultimas, abordagens
comunicacionais ja desenvolvidas em outros estudos. Assim, foi possivel reconhecer
as contribuicdes dessas abordagens e também, a partir delas, buscar possiveis
caminhos tedricos para iniciarmos nosso estudo. Importa ressaltar, portanto, que
reconhecemos e incorporamos, em nossa leitura, efeitos de sentido gerados por

uma tradi¢cdo de pesquisas em torno da estratégia organizacional.

Na terceira secdo, discutimos a perspectiva sistémico-discursiva. A teoria
sistémica de Luhmann e a abordagem discursiva de Veron sdo exploradas, assim
como as visdes de outros autores que complementam e facilitam a compreensao em
torno da teoria sistémica e da teoria discursiva. Assim, podemos dizer que essa

secao apresenta os fundamentos epistémicos e metodoldgicos deste estudo.

Na quarta secdo, exploramos a comunicacgdo, e, através dela, chegamos a
compreensao da organizacdo sob a perspectiva sistémico-discursiva. Consideramos
esSe percurso necessario, pois, articulando a concepcdo de organizacdo com base
na comunicagao, localizamos os elementos comunicacionais que possibilitam a
leitura da estratégia organizacional. Nado €, portanto, uma secdo sobre a estratégia,
mas uma construcao tedrica, a partir da comunicacéo, realizada com a intencdo de

explorar elementos comunicacionais no &mbito da organizagéo.

Na quinta secdo, construimos, a partir dos elementos comunicacionais, um
modelo tedrico que possibilita uma abordagem comunicacional a estratégia. Para

exemplificar a aplicagdo do modelo, apresentamos um conjunto de textos sobre a
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estratégia de uma organizacdo, o Grupo Paqueta, e, com base neles, realizamos

uma leitura comunicacional de sua estratégia.

A aproximacdo entre a teoria sistémica e a teoria discursiva, através da
perspectiva sistémico-discursiva adotada neste estudo, resultou em uma abordagem
que compreende o reconhecimento das contingéncias, das incertezas e dos
paradoxos intrinsecos a observacdo de segunda ordem. Possibilitou ainda a
definicio de um conjunto de procedimentos metodolégicos que podem ser
classificados, no ambito da pesquisa qualitativa (BAUER; GASKELL, 2002), como
uma abordagem discursiva a objetos textuais. Nossa intencdo nao foi, portanto,
buscar respostas conclusivas e definitivas sobre nosso objeto de estudo, mas,

essencialmente, desvendar novas possibilidades de compreenséo.
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2 A ESTRATEGIA

Nesta secdo, apresentamos e discutimos o objeto desta tese, que € a
estratégia organizacional. Considerando a complexidade do tema e a tradicdo de
estudos e abordagens ja desenvolvidos sobre ele, optamos por um olhar histérico
gue nos possibilita compreender como o préprio discurso cientifico da estratégia

organizacional foi constituido ao longo do tempo.

2.1As origens da estratégia e o0 pensamento estratégico

As origens da estratégia parecem ser tdo antigas quanto o préprio homem.
Podem ser consideradas naturais ou intrinsecas a ele as capacidades de avaliar e
de escolher alternativas de acgdo, de resolver conflitos e de buscar a propria

sobrevivéncia.

Podemos pensar na evolucdo ou transformacdo dessas capacidades na
medida em que o ambiente provocava ou perturbava o homem, exigindo novas
formas de atuar frente as condi¢cdes impostas. No decorrer dos anos, o termo
estratégia foi adquirindo um amplo leque de significados, e hoje € aplicado para
designar desde comportamentos dos individuos até decisdes da politica ou da
economia internacionais. Em diversas situacdes, o termo € utilizado para ressaltar,
destacar ou diferenciar um comportamento de outros que podem ser considerados
triviais, corriqueiros. A estratégia parece, hoje, incorporada ao vocabulario do dia a
dia e utilizada nas mais diversas situa¢des. Essa amplitude de significados, de certa
forma, contribuiu para vulgarizar o termo. Por outro lado, a estratégia ganhou status
na academia, em &reas como a economia, a administracdo, a psicologia e a

sociologia.

Os primeiros esforcos de teorizacdo acerca da estratégia estdo relacionados
ao ambito militar, o que nos leva a um conjunto de associa¢des ainda hoje comuns
ao termo, que ajudam a compor o que podemos chamar de um imaginario da
estratégia. Batalhas, armas, disputas, truques e armadilhas sdo alguns exemplos
dessas associacoes. A seguir, nos valemos da obra de Pérez (2008) para

compreendermos uma versdo possivel a construgdo histérica da nocédo de
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estratégia. O chamado paradigma militar da estratégia remonta ao século V a.C, em
duas trajetdrias distintas: a oriental e a ocidental.

Os antecedentes orientais estdo na China, no Japao e nos paises do Oriente
Médio. Na China, a obra classica de Sun Tzu (2007), “A arte da guerra”, defende a
ideia de que as batalhas s&o vencidas com a inteligéncia, a manobra e a astucia, e
de que o conflito armado deve ser evitado. Nela séo referidos aspectos relacionados
a comunicacdo, como a importancia dos sinais visuais, a necessidade de interpretar
adequadamente condutas e mensagens dos oponentes, 0s perigos dos rumores e a
necessidade de desvincular a palavra da acdo. O classico de Sun Tzu faz parte de
uma tradicdo de livros produzidos na China sobre estratégias militares, que eram
secretos e reservados para iniciados. No Japdo, as obras sobre estratégia eram
também secretas, e 0 proprio ato de manter segredo era considerado uma arma
estratégica. Entre os personagens mais conhecidos da tradicdo japonesa esta o
samurai Musashi, que buscava superar o inimigo em qualquer circunstancia. O
Oriente Médio também produziu algumas obras que, embora menos conhecidas no
Ocidente, influenciaram a concepcao atual de estratégia. O conteudo dessas obras
procurava estabelecer uma justificativa divina para a estratégia, mostrando, por
exemplo, que o préprio Deus, para atingir 0s seus objetivos, prefere a persuaséo e a
astlcia em vez do uso da forca. A constancia firme de propdésito, a paciéncia e o
foco em objetivos bem definidos sdo exemplos de licbes extraidas de textos
produzidos no Oriente Médio. Além de livros e personagens famosos, 0s jogos
orientais de estratégia também influenciaram o pensamento estratégico atual
(PEREZ, 2008).

Enquanto os antecedentes orientais destacam a inteligéncia, a concepcéao
ocidental é mais proxima da forca. A origem do termo estratégia esta na palavra
grega strategos (general) que, por sua vez, € composta por stratos (exército) e agein
(liderangca, comando). Em sua origem, o estrategista era, portanto, o general do
exército. Em Atenas, os administradores ou conselheiros das cidades-estado
também eram reconhecidos como estrategistas, e precisavam desenvolver
habilidades como a administracdo de recursos, a oratoria e a liderangca. Na
Macedobnia, o termo estratégia foi utilizado para designar o emprego de forcas para
superar 0s opositores e para criar um sistema unificado de governo. Em Roma, a

palavra strategia aparecia para significar prefeitura ou governo militar das provincias.
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Outros antecedentes ocidentais, com influéncia sobre o pensamento estratégico, séo
as obras de Nicolau Maquiavel (2003; 2011) e do general Carl von Clausewitz
(2005). Maquiavel traz a estratégia para o ambito da politica e destaca o papel da
racionalidade. Em “A arte da guerra”,> Maquiavel (2011) considera a guerra
necessaria para o Estado e ensina como se devem comportar um comandante e seu
exeército, enaltecendo o empenho, a virtude, a competéncia e a busca da vitéria. O
autor entra nas mindcias da organizacdo de um exército, com recomendacdes sobre
a selecdo dos homens para formarem as tropas, as diversas formacoes de ataque
possiveis, o treinamento, a importancia da oratéria e da palavra, entre outros
conselhos. Em “O Principe”, a proximidade entre estratégia e politica fica ainda mais
evidente. Maquiavel (2003) explora as praticas, as caracteristicas e, por que nao
dizer, as competéncias de um lider, que podem levar um governo ao sucesso. Seus
conselhos envolvem desde a necessidade de prever problemas com antecedéncia
até as formas mais adequadas de lidar com a percep¢édo dos governados sobre os
governantes, o que hoje poderiamos entender como opinido publica. Clausewitz
(2005) também associa guerra e politica, defendendo que a racionalidade e a forca
necessarias a guerra deveriam estar subordinadas a objetivos politicos. Para o
autor, a guerra € a continuacao da politica.

Obras como as de Sun Tzu (2007), Maquiavel (2003; 2011) e Clausewitz
(2005) podem ser consideradas grandes manuais, com prescricbes sobre como
planejar, organizar e conduzir batalhas, além de trazerem conselhos sobre as
posturas e os comportamentos mais adequados para os lideres. A despeito do seu
contetdo histérico e politico, da forma como abordam aspectos da natureza
humana, esse tom prescritivo parece ser uma das principais razées que fazem com
gue esses autores permanecam até hoje como referéncia para a estratégia,

influenciando abordagens contemporéaneas sobre o tema.

E no final do século XIX que as duas tradicdes, oriental e ocidental,
convergem, e a nocao de estratégia passa a ser aplicada em outros ambitos, além
do militar, nos quais também ha situacdes de conflito, e em que decisfes precisam
ser tomadas em ambientes de risco e de incerteza. Assim, a estratégia passa a ser
relacionada com qualquer atividade humana envolvendo circunstancias competitivas

nas quais determinados objetivos sdo perseguidos, em que pessoas ou sistemas

® Obra homénima a de Sun Tzu, citada anteriormente nesta secao.
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podem prejudicar ou dificultar o atingimento desses objetivos e nas quais pode haver
diferentes alternativas de acdo. Com o desenvolvimento da teoria dos jogos por Von
Neumann (1953), na década de 1940, a estratégia ganha reconhecimento cientifico.
Politica, economia, sociologia, administracdo e psicologia sdo exemplos de campos

que absorvem e passam a investigar a nogao de estratégia.

A decisdo frente as incertezas inerentes a condicdo humana e social pode ser
considerada como um aspecto central na origem da nocdo de estratégia. E
justamente esse aspecto que parece inspirar e motivar o desenvolvimento da teoria
dos jogos. Pérez (2008), portanto, entende que a teoria dos jogos € um antecedente
fundamental para a construcdo histérica da nocdo de estratégia, que marca a

mudanca de um paradigma militar para um paradigma cientifico da estratégia.

A teoria dos jogos, conforme Pérez (2008), tem suas origens em um conjunto
de bases culturais e matematicas, que influenciam a tomada de decis6es do homem

contemporaneo. Entre as origens culturais, estéo:

a) os esforcos primitivos de sobrevivéncia, associados ao desenvolvimento
da capacidade de antecipar acontecimentos ou de fazer previsoes;

b) as nog¢bes de holismo, sincronismo e complementaridade, que aproximam
as filosofias orientais da fisica moderna;

C) aruptura com a concepcdo mitica do mundo;

d) a concepcado renascentista, que coloca o homem no centro do mundo,
abrindo caminho para o racionalismo e para a compreensao da acao do
homem em sociedade;

e) aracionalidade causal,

f) a nocdo de probabilidade dos acontecimentos e sua influéncia sobre as
decisdes;

g) o0 reconhecimento dos limites da racionalidade e do ambiente de

incertezas que predomina sobre as a¢des do homem em sociedade.

Por outro lado, segundo Pérez (2008), entre as teorias matematicas e

cientificas, que inspiram e constituem a base para a teoria dos jogos, estéo:
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a) a capacidade de calculo e de previséo;

b) a visdo da realidade a partir de interconexdes de diversos fatores e da
possibilidade de calcular essas inter-relacdes;

c) avisao de que as partes sdo representacdes do todo e de que elas podem
ser analisadas para facilitar a interpretacao e o raciocinio estratégico;

d) a revolucéo cientifica e as ideias de que a natureza pode ser descrita em
linguagem matematica e de que o mundo era um grande mecanismo sem
espaco para a irracionalidade e para a imprecisao;

e) a visdo da ciéncia a partir de uma funcdo de prognostico e de previsdo; o
calculo das probabilidades e as inferéncias estatisticas;

f) o determinismo cientifico e a crenca de que tudo poderia ser calculado e
previsto;

g) o nascimento da fisica quantica, introduzindo a noc¢éo de incapacidade de
previsao e de aleatoriedade da ciéncia.

A partir da teoria dos jogos, a nocao de jogo pode ser aplicada a diferentes
conflitos e situacdes sociais. Um jogo, na perspectiva de Von Neumann e
Morgenstern (1953), pode ser compreendido como uma situagcdo em que geralmente
participam varios jogadores, que procuram resolver conflitos tomando decisées, sem
conhecer as rea¢cBes dos outros jogadores, visando a um resultado sobre o qual

cada jogador tem suas preferéncias.

Com base na noc¢do de jogo, Pérez (2008) chega a uma compreensao da
estratégia como a soma das taticas. Os jogadores tomam suas decisdes
considerando o0s resultados potenciais que podem atingir com elas. Esses
resultados, por sua vez, dependem de uma cadeia de decisdes. Uma tatica seria,
portanto, uma cadeia de decisdes. Na maioria das vezes, os jogadores dispdem de
uma variedade de taticas possiveis. Assim, a estratégia pode ser compreendida

como o conjunto de taticas de um jogador, visando a um resultado.

A partir da concepcdo de Pérez (2008), podemos considerar que o
pensamento estratégico é aquele capaz de vislumbrar um resultado desejado,
selecionar e combinar as taticas/decisdes para atingir o resultado, em um contexto
dindmico, no qual, geralmente, ha uma multiplicidade de interesses e um nivel de

incertezas. Com base nessa concepc¢ao, € possivel dizer que a tatica faz parte da
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estratégia. A selecdo/combinacdo de téticas pode ser pensada antecipadamente,
mas muitas vezes constitui uma resposta a eventos ou circunstancias inesperadas,
conforme ja apresentamos em trabalho anterior (GOMES, 2008)." Assim,
defendemos que o pensamento estratégico ndo pode afastar-se da implementacao e
do plano operacional. Conforme Pérez (2008, p. 104), “0 que caracteriza o
pensamento estratégico ndo é seu carater especulativo, mas sua orientacdo a
praxis”.

Parece haver uma tendéncia a reduzir a importancia da tatica frente a
estratégia, compreendendo a tatica a partir de uma perspectiva linear, como
consequéncia da estratégia, quando, na verdade, ela constitui a propria estratégia.
Em uma perspectiva sistémica, circular e retroativa, um evento tatico, resposta a
uma provocacdo do ambiente, pode dar origem a uma nova estratégia. A partir da
concepcao de estratégia de Morin (2005), é possivel dizer que o pensamento
estratégico ndo € rigido; ele é flexivel e adaptativo, levando em conta situacées

aleatdrias, elementos adversos e até mesmo adversarios.

A distincdo entre estratégia e tatica pode ser atribuida as origens militares da
nocao de estratégia. Em uma campanha militar, a estratégia define os movimentos,
0 tempo certo e as forcas necessarias para as batalhas, enquanto a tatica envolve a

conducao das batalhas propriamente ditas.

Essa légica parece ndo ser a mesma em contextos diferentes do militar. E o
caso do contexto organizacional, em que, muitas vezes, é dificil distinguir estratégia
de tatica. Nesse caso, a estratégia € geralmente considerada o todo, enquanto a
tatica é considerada a parte, ou ainda, a estratégia € relacionada com o longo prazo,
enquanto a tatica diz respeito a objetivos de curto prazo. Por um lado, essa distincédo
parece facilitar a gestdo da estratégia, escalonando objetivos, definindo prazos e

responsabilidades, mas, por outro lado, pode contribuir para um distanciamento

* Em nossa dissertacdo de mestrado, estudamos o processo estratégico em pequenas e médias
empresas de desenvolvimento de software, e foi possivel revelar o papel da improvisacdo e da
adaptacdo na formulacdo e implementacdo de estratégias de marketing. Nas organizacdes
estudadas, percebemos que um conjunto de fatores emergentes, internos e externos, pareciam
pressionar a improvisacdo e a adaptacao nas decisdes estratégicas: a operacao do dia a dia, as
demandas de clientes, as limitacdes de recursos, 0 ambiente de negdcios dos clientes e a atuacao
da concorréncia. Nessas organizac6es, a formulacéo (planejamento) e a implementagéo (execuc¢éo)
pareciam ser integradas, e ndo etapas distintas de um processo. Assim, compreendemos que essa
integracdo pode ser, em grande parte, responsavel pelo carater emergente das decisdes
estratégicas.
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entre a operacdo e a estratégia, que pode ser prejudicial para o préprio

desenvolvimento do pensamento estratégico no ambiente organizacional.

Trabalhos recentes sobre gestdo estratégica, como o de Bossidy e Charan
(2005) e o de Hrebiniak (2006), enfatizam a importancia da execucao da estratégia e

como esta pode ser decisiva para a conquista de resultados.

Entdo, o pensamento estratégico, além de vislumbrar resultados desejados,
selecionar e combinar taticas para atingir os resultados, precisa contemplar a
imbricacdo que ha entre taticas e estratégias, compreendendo a estratégia na tatica
e a tatica na estratégia. Assim, além de facilitar a solugcdo de problemas,
possibilitando a discussao de alternativas de estratégias sem entrar nos detalhes de
decisbes parciais, 0 pensamento estratégico também pode identificar oportunidades
estratégicas em eventos taticos ou decisbes parciais. A compreensdo das
implicacBes estratégicas das decisfes parciais também pode ser considerada uma
caracteristica do pensamento estratégico.

Neste trabalho, ndo fazemos distincdo entre estratégia e tatica. Privilegiamos
um olhar que considera a complexidade da nocédo de estratégia, compreendendo
que tatica e estratégia podem ser consideradas como duas dimensfes de um
mesmo fendmeno. De certa forma, compartilhamos da visdao de Mintzberg et al.
(2006, p. 26), para quem “o que parece tatico hoje pode vir a ser estratégico
amanha. O ponto é que ndo se deve usar rétulos para indicar que algumas questbes

sao inevitavelmente mais importantes do que outras”.

A nocédo de jogo traz uma contribuicAo importante para o pensamento
estratégico. A capacidade de pensar a partir de resultados desejados, dos ganhos
possiveis, das possibilidades de movimentos dos oponentes e de suas intencdes,
das incertezas, da dependéncia entre as decisfes dos jogadores, avaliando e

decidindo movimentos/taticas, esta na raiz do pensamento estratégico.

Quanto a contribuicdo da nocéo de jogo para a estratégia, Pérez (2008) ainda
discute a diferenca entre jogos de soma zero, em que um dos jogadores sempre
perde, e os jogos de soma diferente de zero, em que todos os jogadores podem
obter um beneficio aceitavel. Dessas situacbes de jogo, decorrem o conflito e a
coordenacao ou cooperacdo. Em uma situacdo de soma zero, prevalece o conflito,

os interesses divergentes. JA& em uma situacdo de soma diferente de zero, ha a
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possibilidade de os interesses convergirem, e as partes envolvidas buscarem
solugbes coordenadas. No entanto, iSSO nem sempre ocorre, e, muitas vezes, em
situagcdes com possibilidades de ganhos mduatuos, as partes desperdicam o0s
beneficios da cooperacdo. Essa seria outra oportunidade para aplicagcdo do
pensamento estratégico, reconhecendo e encontrando caminhos para viabilizar a

cooperacao em situacdes em que haja a possibilidade de ganhos mutuos.

Guerra, competicdo, conflito, disputa, jogo e, mais recentemente, cooperacao
sdo algumas palavras fortemente associadas a estratégia. Nossa discussao inicial
sobre o tema da estratégia buscou explorar brevemente as origens dessas
associacfes, que parecem marcar e justificar a utilizagcdo do termo estratégia nos

mais diversos contextos, incluindo o contexto organizacional.

2.2 A estratégia organizacional

Com base no exame das origens da estratégia, parece evidente que qualquer
tentativa de definir o termo de forma rigida e concisa pode limitar

desnecessariamente a compreensao, inclusive no ambiente organizacional.

Assim, para iniciar esta subsecdo, recuperamos as noc¢Oes de Mintzberg
(2001) acerca da estratégia. O autor, reconhecendo a complexidade do tema, chega
a cinco nocodes distintas, que podem ser inter-relacionadas: plano, pretexto, padrao,
posicdo e perspectiva. A nocdo de plano considera a estratégia como um curso de
acado conscientemente articulado para lidar com determinada situacdo, sendo um
caminho ou uma direcao para atingir um objetivo determinado. A estratégia também
pode envolver o confronto direto com um concorrente, podendo ser compreendida
como uma manobra ou um truqgue com a finalidade de despistar o concorrente. A
nocédo de padréo envolve a consisténcia no comportamento ao longo do tempo,
incluindo acdes deliberadas e emergentes. A estratégia como posi¢ao se refere a
uma maneira de diferenciar a organizagdo no que tange aos seus concorrentes, de
encontrar uma posicéo diferenciada e sustentavel frente ao ambiente competitivo. J&
a estratégia como perspectiva considera ndo apenas a posicdo escolhida, mas a
visdo da organizagdo, a maneira enraizada de ver o mundo e de conduzir os

negocios. A perspectiva envolve normas e valores compartilhados. De acordo com
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essa nocao, a estratégia seria o equivalente a ideologia ou a cultura da organizacéo.
As diferentes nocdes podem ser inter-relacionadas. Uma posigcédo, por exemplo,
pode ser resultado de um plano. Um padrao de acdes pode emergir e dar origem a
um plano. A perspectiva seria a mais estavel das definicdes, pois a organizacéo
dificimente muda a perspectiva que esta enraizada no seu padrdo de

comportamento.

Pérez (2008) também considera a multiplicidade de sentidos que o termo
estratégia pode assumir e procura formular uma nocao abrangente de estratégia, a
partir de oito dimensdes: antecipagcdo, decisdo, método, posicdo, marco de
referéncia, perspectiva, discurso e relacionamento com o entorno. De certa forma, o
autor complementa as nocbes de Mintzberg (2001), mantendo a mesma
compreensao sobre as nocdes de posicdo e de perspectiva, recusando a nocao de
pretexto, adotando elementos das nocdes de plano e de padrao e incluindo novas

dimensoes.

A capacidade de antecipar cenarios em um ambiente de incertezas e, com
base nesses cenarios, definir objetivos de longo prazo e organizar uma forma de
atingi-los faz parte da dimensdo da estratégia como antecipacdo. Essa dimensao
considera a organizagdo como um sistema aberto, em um ambiente de mudancas
rapidas e turbulentas, em que as previsdes sdo cada vez mais dificeis. Nessa
dimensao, a estratégia pode ser compreendida como um elemento-chave para a
regulacdo da relacdo da organizacdo com o entorno. E uma concepcéo bastante
comum, que podemos associar a Teoria Geral dos Sistemas de Bertalanffy (1977).
Mesmo se pensarmos a partir das proposi¢cées de Luhmann (1997a), que considera
0s sistemas como operacionalmente fechados, mas abertos a interacbes com o
ambiente, a capacidade de antecipar, em ambientes turbulentos e adversos,
potenciais irritagcbes ou perturbacdes, parece continuar sendo uma dimensao
relevante da estratégia. E possivel aproximar a compreensdo de Pérez (2008) sobre
a dimensao da antecipagédo a alguns elementos articulados na nog¢édo de plano de
Mintzberg (2001), especialmente no que se refere a definicdo de objetivos com base

em uma analise de cenarios.

A dimensao da deciséo considera a estratégia como um conjunto de decisbes
e encontra respaldo na Teoria dos Jogos, conforme j& vimos anteriormente. Pérez

(2008) defende que nem toda decisdo € estratégica. Uma decisdo estratégica seria
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aguela que sofreria influéncia da expectativa que o0 agente tem sobre as
possibilidades de acdo de outros agentes. No entanto, essa perspectiva nos parece
limitadora quando pensamos nha organizacdo a partir de uma visdo sistémica e
complexa, em que, de alguma forma, todas as decisdes podem ter algum grau de
relacionamento. De qualquer forma, independente da compreensdo que tenhamos
sobre o conteudo estratégico de cada decisdo, parece possivel afirmar que o exame
de um conjunto de decisGes de uma organizacao, ao longo do tempo, pode informar-

nos sobre sua estratégia ou seu padrao de conduta estratégico.

Pérez (2008) aproxima a dimensdo da decisdo da dimensdo do método,
afirmando que a estratégia pode ser compreendida tanto como um conjunto de
decisGes tomadas para atingir um objetivo, quanto como um método adotado para
atingir um objetivo. A partir da dimensdo do método, a estratégia é considerada
como uma forma de fazer, ou melhor, como os procedimentos adotados para
resolver determinado problema. Ambas as dimensdes — da decisdo e do método -
podem ser relacionadas a nocdo de padrdo proposta por Mintzberg (2001), para
guem a estratégia € um conjunto de acfes/decisbes de uma organizacdo ao longo

do tempo.

Através da dimensdo da estratégia como marco de referéncia, Pérez (2008)
defende a importancia de um registro formal das estratégias da organizacdo, um
documento a que todos possam recorrer quando necessario, como forma de alinhar
os envolvidos e de criar uma cultura compartilhada. Essa dimenséo, assim como a
do discurso e a do relacionamento com o entorno, pode ser fortemente relacionada

com a comunicagao.

Assim como a noc¢do de padrdo, a dimensao discursiva da estratégia, para
Pérez (2008), valoriza a consisténcia de comportamento, intencional ou nédo, ao
longo do tempo. A partir dessa dimenséo, a estratégia pode ser um discurso interno
e externo, escrito ou transmitido oralmente, uma logica de acdo ou um plano que
facilita a execugdo. Conforme o autor, compreender a estratégia como discurso pode

valorizar e abrir as portas para a compreensao de aspectos como:

a) as narrativas e as representacdes nos ambientes organizacionais;

b) a identificagdo com a estratégia;
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c) a forca retdrica para promover a coesao entre os membros da
organizacao;
d) alinguagem como uma forma de acao;

e) a acao como drama e conflito.

Por fim, ainda sob uma perspectiva comunicacional, Pérez (2008) defende
que a estratégia também pode ser um estilo ou uma forma de a organizacao

relacionar-se com o seu entorno.

2.3 O discurso cientifico da estratégia organizacional

Com origens na economia, especialmente no paradigma da Economia
Neoclassica (WHIPP, 2004), e nas ideias militares que influenciaram o pensamento
estratégico, o discurso cientifico da estratégia organizacional pode ser
compreendido a partir de diversas perspectivas, conforme veremos a seguir.
Atualmente, € uma das principais areas de pesquisa em administracdo, sendo tema
de indmeros congressos e publicacbes cientificas, assim como &rea de

concentracdo de diversos programas de pos-graduacdo em administracao.

Nos paragrafos seguintes, procuramos apresentar 0s momentos mais
significativos da constituicdo do discurso cientifico da estratégia organizacional,
situando-os no tempo e explorando seus principais aportes. Partimos de algumas
obras que comentam e analisam a constituicdo do campo da estratégia e, quando
necessario, recorremos a textos originais para esclarecer e ilustrar aspectos de

determinadas contribuicdes.

Ao mesmo tempo em que recuperamos as diferentes abordagens da
estratégia organizacional, procuramos estabelecer uma relacdo entre elas e os

estudos organizacionais e as concepcdes de organizacao.

Inicialmente, procuramos, a partir das obras de Whittington (2002), de
Bowman, Singh e Thomas (2006) e de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), obter
um panorama geral sobre as diferentes abordagens da pesquisa em estratégia,
através das classificagfes ou tipologias propostas por esses autores. O valor das
tipologias parece estar em apontar a ampla variedade de significados que o termo

estratégia pode ter no ambiente organizacional.
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Buscando compreender como a estratégia é tratada por diferentes autores e
pesquisadores, Whittington (2002) apresenta quatro abordagens genéricas de
estratégia no ambiente organizacional: a classica, a evolucionista, a processualista e
a sistémica. A classica, com uma perspectiva racional e prescritiva, defende a tese
do planejamento e do controle sobre os resultados, contando com os métodos de
planejamento  predominantes nos livros. A evolucionaria considera a
imprevisibilidade do ambiente e a necessidade de as organizacdes lidarem com as
mudancas continuas, apoiando-se na metafora da evolucéo biologica. A abordagem
processualista reconhece a natureza imperfeita da vida humana, 0os processos
faliveis das organizacdes e dos mercados, defendendo o desenvolvimento das
competéncias internas das organizacdes através de experimentacédo e aprendizado
continuos. A abordagem sistémica € relativista e entende que as estratégias estao
relacionadas a fatores internos e externos, tais como o mercado, as condigbes

sociais, a cultura e o poder nas organizagoes.

Bowman, Singh e Thomas (2006) argumentam que, nas Ultimas décadas, é
possivel distinguir trés estilos entre pesquisadores/pesquisas em estratégia. O
primeiro grupo pode ser descrito como dos “pesquisadores de campo”, ou
“‘institucionalistas”, com maior influéncia nos anos 1960 e inicio dos anos 1970.
Esses autores enfocavam as descricées dos elementos da estratégia e dos desafios
gerenciais a partir de uma perspectiva da alta gestdo. Seus trabalhos resultaram em
casos, histérias e sistematicas de planejamento. Nesse grupo podemos incluir
Chandler e os pesquisadores de Harvard. Obras como a de Chandler (1998), com
descricbes sobre os ambientes organizacionais e seus desafios, podem ser
consideradas precursoras da abordagem processualista de autores como Pettigrew
(1977) e Mintzberg e Quinn (2001). O segundo estilo ou grupo é o dos “economistas
industriais”, dos quais Porter (1986, 1989) é o mais conhecido. Esse grupo
investigou questdes relacionadas a concentracdo das industrias, estruturas de custo
e preco, economias de escala e escopo, decisdes de investimento, padrbes de
crescimento, entre outros. Os estudos que aplicam a teoria dos jogos para
compreender a concorréncia nas industrias também foram desenvolvidos por
tedricos desse grupo. O terceiro é formado por “cientistas comportamentais”, que
incluem psicélogos organizacionais, cientistas politicos, sociélogos, ecologistas e

cientistas da cognigcdo. O foco deixa de ser a otimizacdo e o equilibrio dos
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economistas, passando para o real funcionamento e sobrevivéncia das
organizagfes, assim como para o comportamento dos individuos e das redes intra e

interorganizacionais.

A partir de um estudo sobre a literatura e as pesquisas realizadas no campo
da estratégia organizacional, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) classificam em
dez escolas as diferentes perspectivas sobre a formagcdo de estratégias. Essas
escolas, por sua vez, sao divididas pelos autores em trés grupos. No primeiro grupo,
estdo as de natureza prescritiva, que procuram desenvolver recomendacdes sobre
como as estratégias devem ser formuladas. Nesse grupo estdo as escolas do
design, do planejamento e do posicionamento. O segundo grupo € formado por
escolas que, em vez de se concentrarem na prescricdo, buscam compreender como
de fato as estratégias sdo formuladas, incluindo as seguintes escolas: a
empreendedora, a cognitiva, a do aprendizado, a do poder, a cultural e a ambiental.
No terceiro grupo esta apenas uma escola, a de configuracdo. Esta Ultima relne os
estudos que compreendem estratégia como um processo de transformacéo em que
configuracbes de estrutura relativamente estaveis estdo sujeitas a mudancas

estratégicas.

A abordagem classica de Whittington (2002) podemos associar o primeiro
grupo de escolas de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), aquelas de natureza
prescritiva. As abordagens evolucionaria, processual e sistémica podem ser
associadas ao segundo grupo, de natureza ndo prescritiva. A escola da
configuracdo, como os préprios autores defendem, procura integrar as abordagens
das demais, e, portanto, estd em um grupo separado. Assim, podemos vislumbrar
duas grandes abordagens dos estudos de estratégia: uma de natureza racionalista e
prescritiva, a qual podemos vincular os pesquisadores institucionalistas e o0s
economistas industriais, e outra de natureza processualista, interpretativa e nao
prescritiva, a qual vinculamos os institucionalistas que investigam o processo
estratégico e os cientistas comportamentais. A partir da classificacdo de Bowman,
Singh e Thomas (2006), podemos ainda indicar trés grandes leituras ou abordagens
da estratégia no campo cientifico: a leitura administrativa, a leitura econémica e a

leitura sociocomportamental.
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Do ponto de vista cronolégico, analisamos as diferentes abordagens a partir
de quatro momentos distintos: antes da década de 1960; as décadas de 1960 e

1970; a década de 1980; a década de 1990 e os primeiros anos do novo século.

2.3.1 O periodo anterior a década de 1960

Conforme Ghemawat (2000), com a formac&do dos mercados de massa a
partir da Segunda Revolucdo Industrial, comeca a surgir, entre os gerentes de
grandes empresas, a necessidade de desenvolver o pensamento estratégico. Na
mesma época em gque executivos como Alfred Sloan, da General Motors, e Chester
Barnard, da New Jersey Bell, articulam as estratégias de suas empresas — em torno
da década de 1940 -, é desenvolvida a teoria dos jogos por dois economistas
matematicos, Von Neumann e Morgenstern (1953), e a estratégia passa a ser
reconhecida em diversos campos do conhecimento cientifico. A teoria dos jogos vem
a complementar uma heranca militar que influencia o pensamento de executivos e
académicos nessa época. Essa teoria parece influenciar decisivamente o
pensamento estratégico, a partir do ideal do homem econémico racional, que
procura maximizar a vantagem econdmica. Esse ideal de um tomador de decisbes
racional faz com que as complexidades internas das organizagcdes sejam
esquecidas, e a teoria estratégica passa a ser pensada como um pProcesso

consciente e controlado.

O ambiente entre os anos de 1940 e 1960, apds a Segunda Guerra Mundial,
€ de recuperacdo e de prosperidade. Esse € um periodo de crescimento, com a
internacionalizacédo de empresas e a formacéo de conglomerados diversificados.> Na
década de 1940, ainda predomina a perspectiva classica de administracao,
orientada para a questao da eficiéncia produtiva. Essa perspectiva, de certa forma,
ignora aspectos sistémicos em transformacgéo. Conforme Vizeu e Gongalves (2010),
€ Peter Drucker que, em meados da década de 1940, chama a atencdo para a
necessidade de ir além da eficiéncia produtiva e buscar a eficacia das operacdes, ou
seja, fazer com que a eficiéncia esteja a servico de objetivos de longo prazo,

definidos de acordo com 0 negocio da empresa, de suas expectativas de

>A diversificagdo por conglomerado reline em uma mesma corporacao um conjunto de negdécios sem
sinergias tecnolégicas e/ou de marketing (CARTER; CLEGG; KORNBERGER, 2010).
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crescimento e de uma leitura do ambiente em que ela estd inserida. Os
pressupostos da administraco classica, além da critica do movimento das Relagtes
Humanas, sdo questionados a partir da incorporacdo de principios da Teoria Geral
dos Sistemas, de Ludwig von Bertalanffy, pela administracao (VIZEU; GONCALVES,
2010). Essa perspectiva sistémica introduz definitivamente a nogdo de ambiente e
passa a compreender a organizacao a partir das interferéncias e dos movimentos de
ajuste ao seu entorno. Esses parecem ser antecedentes relevantes a importacdo da
nocéo de estratégia para o contexto das organizacfes e para a sua formalizacéo

como éarea especifica de estudo na administragéo.

Além de Bertalanffy, outros autores considerados classicos e que tém
influéncia marcante sobre os estudos formais em estratégia organizacional publicam,
originalmente, suas obras nesse periodo, entre os anos de 1940 e 1960: Edith
Penrose (1995), Joseph Schumpeter (1985), Philip Selznick (1971) e Herbert Simon
(1970).

As influéncias desses autores serdo recuperadas, neste trabalho, na medida

em que as diferentes concepcdes e abordagens de estratégia forem apresentadas.

2.3.2 As décadas de 1960 e 1970

E comum encontrarmos referéncias aos estudos realizados em Harvard, na
década de 1960, como um marco inicial das pesquisas formais em estratégia
organizacional (GHEMAWAT, 2000; VIZEU; GONCALVES, 2010; WHIPP, 2004).
Nesse periodo, o curso de “Politica de Negocios”, introduzido originalmente em
1912, é reformulado, procurando incentivar de forma mais ampla os problemas
estratégicos enfrentados por executivos de grandes empresas. Trata-se de uma
tentativa de desenvolver nos alunos uma visdo integrada de negécio, em detrimento
de uma abordagem fragmentada, especializada em areas funcionais. A ideia é
desenvolver as capacidades de promover um crescimento proativo dos negdcios, de
conceber uma visdo de longo prazo e amplo escopo, através da andlise racional
deliberada, e de promover uma integracdo entre os departamentos através da
definicdo clara dos objetivos organizacionais. As discussdes em Harvard culminam

com a difusdo do modelo de andlise de forcas, fraquezas, oportunidades e
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ameacas,’ entre as décadas de 1960 e 1970, que ainda hoje é largamente utilizado
no ambiente corporativo.

Uma das obras classicas sobre estratégia que vai exercer influéncia sobre os

estudos desenvolvidos em Harvard é “Strategy and Structure”

(Estratégia e
Estrutura) de Alfred Chandler, um historiador com experiéncia na area militar durante
a Segunda Guerra Mundial (VIZEU; GONCALVES, 2010). O trabalho de Chandler
(1998), publicado originalmente em 1962, enfoca o surgimento e o papel da grande
empresa. O periodo de 1850-1920 € descrito por ele como os anos em que se forma
o capitalismo moderno. Com base nos seus estudos, indica que nessa época é
criado um novo tipo de instituicdo econdmica, a empresa multidivisional ou de forma
M (multi-unit firm), controlada por gerentes que operam em um novo sistema de
capitalismo. Esses gerentes tém que desenvolver estratégias distintas daquelas dos
seus predecessores e precisam ser particularmente inovadores na criacdo de
estruturas para implementar essas estratégias. As novas estruturas permitem a
integracdo da producdo em massa com a distribuicio em massa. Para o autor, a

estrutura deveria seguir a estratégia.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) associam os estudos desenvolvidos em
Harvard e a obra de Chandler a escola do design. De natureza prescritiva, essa
escola fornece a nocao de que a estratégia € formulada a partir da adequacao entre
oportunidades externas e capacidades internas. As principais criticas a escola do
design séo a crenca de que as estratégias tém precedéncia sobre as estruturas e de

qgue a formulacdo € uma etapa separada da implementacéo.

Além da obra de Chandler, as origens da escola do design podem ser
atribuidas ao trabalho de Selznick (1971), que primeiro introduz a nocdo de
competéncia distintiva, ou do carater especial que torna a organizacao
singularmente competente no ambiente em que atua. Para o autor, a criacdo do
cardter ou da competéncia distintiva € resultado de um processo de
institucionalizacdo, diretamente relacionado a capacidade da lideranca em definir e
conduzir a organizacdo em direcdo a objetivos institucionais, que vao além da

eficiéncia produtiva. No ambito dos estudos relacionados a estratégia

® Também conhecido como analise SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats).
’ Todas as traducdes de titulos de obras e/ou de seus contetdos, quando referenciados em seu
idioma original, foram realizadas pelo autor deste trabalho
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organizacional, a principal contribuicdo da obra de Selznick parece ter sido a
introducéo do ambiente nas discussOes e a definicdo de objetivos que consideram,

de forma mais ampla, essa relacdo com o ambiente.

No final da década de 1950, Igor Ansoff (1957) publica um artigo na Harvard
Business Review em que apresenta a matriz produto-missao, que procura sintetizar
as opc¢oes de crescimento da organizagéo a partir de duas dimensdes: produto, que
inclui a linha de produtos, com suas respectivas caracteristicas fisicas e de
performance, bem como as oportunidades de novos produtos; missdo, que
considera as necessidades especificas que cada produto atende e aquelas ainda
ndo atendidas. Com o tempo, a dimensao da missao é substituida pela dimenséo do
mercado, indicando mercados atuais e novos mercados. Ainda hoje essa matriz é
ensinada em cursos de graduacdo e de pos-graduacdo e aplicada por profissionais
em esforcos de planejamento estratégico e de marketing. A mesma matriz é incluida
no livro “Corporate Strategy” (Estratégia Corporativa), publicado em 1965, que é
considerado uma das principais referéncias da Escola do Planejamento
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMEPEL, 2000). Em sua obra, Ansoff (1983)
identifica trés niveis diferentes de acdo, o administrativo, que lida com processos
produtivos; o operacional, que foca na maximizag&o da eficiéncia dos processos do
primeiro nivel; e o estratégico, que € voltado para a relacdo da organizacdo com o

seu ambiente.

O final da década de 1960 e o inicio da década de 1970 sdo marcados pelos
modelos analiticos desenvolvidos por grandes empresas de consultoria, que
procuram racionalizar e quantificar a analise estratégica. O Boston Consulting Group
(BCG) desenvolve a curva de experiéncia, que demonstra os efeitos da experiéncia
sobre os custos de producédo, e a andlise de portfélio ou matriz de crescimento e
participacdo, que classificava as unidades de nego6cio em funcdo da participacéo
relativa de mercado, da taxa de crescimento do setor e do volume de negdcios, com
a finalidade de apoiar decisdes de investimento. A McKinsey & Company, a partir de
uma solicitagdo da General Electric, desenvolveu uma matriz multidimensional para
analise de portfolio que considera aproximadamente uma dezena de fatores para
avaliar a atratividade da industria e outra dezena para avaliar a forca do negocio ou
posicdo competitiva de unidades de negocios. A quantificacdo excessiva, a

abordagem mecanicista e a variedade de técnicas de andlise que acabaram sendo
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desenvolvidas contribuem para expor as fragilidades dos modelos de anélise de
portfolio, que se mostram insuficientes frente aos niveis crescentes de dinamismo,
complexidade e incerteza dos ambientes competitivos (GHEMAWAT, 2000). Esses
modelos sdo associados por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a escola do

posicionamento.

No final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980, contudo, varias organizacdes
de grande porte nos Estados Unidos, reconhecidas por aplicarem modelos
sofisticados de planejamento, com grandes equipes especializadas, reduzem suas
atividades de planejamento estratégico depois de constatarem que a maioria das
estratégias concebidas pelos planejadores nao sao implementadas. Até mesmo Igor
Ansoff reconhece em uma de suas obras a dificuldade de as empresas adotarem e
implementarem efetivamente a tecnologia do planejamento estratégico. Passou a
utilizar o termo administracdo estratégica, propondo, de certa forma, uma
readequacdo de sua perspectiva inicial, valorizando aspectos como a flexibilizagéo
do processo estratégico, a integracdo entre as divisdes hierarquicas e uma maior
énfase na implementacdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; VIZEU,;
GONCALVES, 2010).

O determinismo parece uma caracteristica marcante das abordagens iniciais
da estratégia organizacional. Predomina, entao, uma visao linear sobre a formulacéo
de estratégias, envolvendo a andlise do ambiente, a identificacdo das forcas e
fraguezas da empresa e de seus concorrentes, a definicho de objetivos, a
identificacdo de estratégias possiveis e a selecdo da mais adequada, seguida por
sua implementacdo. Podemos dizer que se trata, essencialmente, de uma leitura

administrativa da estratégia.

As criticas a essas abordagens geralmente ressaltam, por um lado, a
perspectiva determinista do ambiente sobre a organizagéo e, por outro, a excessiva
racionalidade atribuida aos gerentes. Posteriormente, Mintzberg (2004), em sua obra
“‘Ascencdo e queda do planejamento estratégico”, discutiria como raramente as
empresas implementam e formulam estratégias a partir dessa légica linear. Uma
reacdo a essas criticas foi, conforme Carter, Clegg e Kornberger (2010), o
desenvolvimento da técnica de planejamento de cenarios, que procura considerar a

aleatoriedade na formulacdo das estratégias. A técnica foi desenvolvida a partir de
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uma experiéncia da empresa Shell na década de 1970 e ainda hoje é difundida
através de obras como a de Heijden (2009).

Apesar das criticas, é preciso reconhecer que as abordagens racionalistas
abrem espaco para a discusséo da relacdo entre ambiente e organizacao/sistema,
que pode ser considerada como um dos aspectos centrais do pensamento
estratégico. Mintzberg (2001) lembra que a relacdo entre a organizacdo e o
ambiente ja havia sido explorada por Selznick (1971) em seu trabalho sobre
institucionalizacdo. De acordo com Selznick (1971), o processo de adaptacdo da
organizacdo as pressfes e necessidades do ambiente € o que possibilita a
construcdo de uma identidade prépria, ou seja, a institucionalizacdo da organizacao.
Para Selznick (1971), sdo as competéncias e 0s compromissos da organizacdo que
contribuem para a criagcdo de sua identidade. O sentido de adaptacdo ou ajuste ao
ambiente, que podemos associar a uma perspectiva sistémica classica, € recorrente

em diversas concepc¢des de estratégia organizacional.

A discussdo acerca da institucionalizacdo é aprofundada no trabalho de
Meyer e Rowan (1977). Eles defendem que as estruturas formais de varias
organizagoes refletem os mitos dos ambientes institucionais em vez das demandas
de sua operagdo. Nesse caso, em busca da institucionalizacdo, as organizacdes
adotariam praticas e procedimentos institucionalizados na sociedade, mas nao
necessariamente adequados as suas necessidades. Para os autores, portanto, a
institucionalizacdo passa pela incorporacdo de certas normas institucionais da
sociedade, que podem estar relacionadas, por exemplo, a opinido publica ou a
requisitos legais. Além de ampliar a discussédo, Meyer e Rowan (1977) conferem um
novo sentido a nocado de institucionalizacéo, diferente daquele de Selznick (1971),
que, posteriormente, foi também explorado em trabalhos como o de DiMaggio e

Powell (2005) - a ser retomado na secéo quatro deste trabalho.

Em 1977, Michael Hannan e John Freeman publicam um artigo em que
trazem uma perspectiva diferente sobre a relagdo das organizagbes com o
ambiente. Para os autores, as abordagens funcionalistas, apesar de considerarem a
necessidade de sobrevivéncia, ndo tratam do fendmeno da selecdo. Para eles ha
limitacOes nas capacidades das organizacdes de adaptarem-se ao ambiente, pois ha
uma seérie de processos, recursos, restricdes politicas, por exemplo, que geram uma

inércia estrutural. Quanto maiores as pressfes, menor a flexibilidade e a capacidade
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de adaptacdo. Assim, a logica da selecdo deveria complementar a da adaptacéo
para a compreensao da relagdo da organizacdo com o ambiente. Em seu modelo
ecologico de analise, os autores propdem um foco nas populacdes de organizacgdes,
em vez da andlise da relagcdo de uma organizacédo especifica com o ambiente, e a
aplicacdo dos modelos ecoldgicos de analise das populagbes no estudo das
organizagfes. Entre as conclusdes dos autores, por exemplo, estd a de que as
organizacdes especializadas tendem a ser mais bem-sucedidas em sua relagcdo com
o0 ambiente do que as generalistas. Isso se daria devido ao fato de que as
generalistas levariam mais tempo para ajustar suas estruturas e teriam menos tempo

para atividades relacionadas a verdadeira misséo da organizagéao.

A abordagem de Hannan e Freeman (1977) contribui para ampliar as
discussbes acerca das opcdes estratégicas, em um momento em que 0s modelos
ortodoxos de planejamento estratégico comecavam a ser questionados. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) associam o trabalho de Hannan e Freeman a escola
ambiental. As origens da escola estdo na teoria da contingéncia, que compreende 0s
diferentes comportamentos das organizacbes a partir das diferentes
situagBes/contextos em que elas estdo inseridas. Assim, fatores relacionados a
estabilidade, a complexidade, a diversidade e a hostilidade do ambiente passam a
ser considerados como influéncias determinantes sobre a formacéo das estratégias.
No entanto, é na abordagem da ecologia das popula¢gdes que a escola encontra sua

maior expressao.

Na década de 1970, podemos observar outra reacdo a perspectiva
mecanicista da estratégia. Autores como Quinn, Pettigrew e Mintzberg comecaram a
tratar a nocao de estratégia como produto de processos incrementais, adaptativos e
emergentes. Esses autores, conforme Whittington (2002), podem ser associados a
abordagem processualista, e, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a
escola do aprendizado. A leitura da estratégia para os processualistas ainda pode
ser considerada administrativa, embora incorporando elementos que dao conta da

imprevisibilidade dos ambientes e da emergéncia da estratégia.

Para esses autores, a formulacdo e a implementacdo sao consideradas como
um processo Uunico, integrado, e as discussbes sdo direcionadas para o
incrementalismo, para as estratégias que emergem independentes de um processo

formal de deliberagdo, para a compreensao retrospectiva e, mais recentemente,
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para a criagdo do conhecimento e para as dinamicas das capacidades
organizacionais. A formagdo de estratégias assume a forma de um processo de
aprendizado ao longo do tempo. Todos podem participar desse processo, hao
apenas os lideres, e as estratégias podem surgir a partir de diversos lugares da
organizagdo, apoiadas por um pensamento retrospectivo e, muitas vezes, de
maneiras inesperadas. Assim, o papel do lider é gerenciar o processo de

aprendizado para que as estratégias possam emergir.

Para Mintzberg (2004), o processo de formacdo da estratégia € dinamico e
complexo, envolvendo sutis e sofisticados mecanismos cognitivos e sociais. A
informacado, apesar de ser um insumo béasico para o processo, muitas vezes néo
esta disponivel de forma organizada e quantificavel. Assim, o estrategista precisa
estar envolvido com os detalhes e conhecer o negécio em profundidade para
consequir realizar as leituras necessérias do ambiente. A formacdo da estratégia
pode, a partir dessa abordagem, ser compreendida como um processo de
aprendizado, no qual o reconhecimento de padrées inesperados desempenha um
papel definitivo. Conforme Mintzberg (2004), o processo demanda insight,
criatividade e sintese, além de estar associado a periodos de mudanca e, muitas
vezes, a mudanca descontinua. Quanto a estrutura, ou seja, a implementacéo,
Mintzberg (2004) afirma que ndo hd uma forma ideal, mas sim uma necessidade de
adaptacao constante da estrutura a situacdo em que se encontra a organizacao e as
suas estratégias. Mintzberg e Quinn (2001) defendem que o processo estratégico
como um todo esta diretamente relacionado com a situa¢do ou o0 contexto em que a
organizacao se encontra, sendo que, em determinados contextos, a formulacdo e a
implementacdo podem ser tao relacionadas que nao faz sentido separa-las. Esses
contextos, no entanto, envolvem mudancas dinamicas, e as organizacdes passam a

ser compreendidas também como atores das mudancas e transformacdes.

7

Para Pettigrew (1977), a formacdo da estratégia nas organizacbes € um
processo continuo. Segundo o autor, a estratégia é formada continuamente, de
forma explicita e implicita, e pode ser compreendida como um padréo de pensar,
avaliar e agir. O estudo da estratégia, portanto, deve considerar ndo so as decisdes
da organizagcdo, mas também os caminhos que levaram a essas decisfes e 0S seus
resultados. A andlise desses caminhos pode revelar os diferentes interesses

envolvidos no processo. Assim, questdes relacionadas ao poder, na concepcao do
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autor, seriam centrais para a compreensdo da formacéo da estratégia, introduzindo
uma leitura sociocomportamental. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) associam

esse trabalho de Pettigrew a escola do poder.

Na década de 1970, a obra de Karl Weick também abre portas para
abordagens interpretativas da estratégia organizacional e para leituras
sociocomportamentais. Weick (1995) desenvolve sua contribuicdo a partir da nogéo
de sensemaking, que pode ser traduzida como “construgdo de sentido”. Para o
autor, os processos de construcdo de sentido possuem uma dimensao individual e
uma social. A concepcdo do autor tem implicacdes tanto para a compreensdo da
nocdo de organizacdo quanto para a nogcdo de estratégia. A organizacdo €
compreendida como um sistema aberto, baseado na comunica¢do, na
intersubjetividade e em uma subjetividade compartilhada ou genérica. E nesse
contexto que os membros da organizagao “constroem o sentido” da estratégia, como
um framework para compreender atividades que conferem significado, propdsito e

direcédo a organizacéao.

O trabalho de Weick é associado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a
escola cognitiva, que enfoca 0s processos mentais, a complexidade e a criatividade
envolvidas na construcao das estratégias, apresentando forte interface com o campo

da psicologia cognitiva.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ainda associam a escola cognitiva os
estudos que compreendem a estratégia através de uma visao interpretativa e
construtivista. Os autores fazem referéncia ao trabalho de Bateson, que, na década
de 1950, propde a nogao de “moldura” para explicar como os individuos interpretam
a realidade e interagem a partir dessa interpretacdo. As molduras podem ser
compreendidas como esquemas compartilhados de percepcéo, que servem para
construir o ambiente organizacional a partir de informacdes ricas e ambiguas. Nesse
sentido, sob a abordagem construtivista, jA& é possivel identificarmos alguns
elementos que posteriormente seriam explorados na perspectiva sistémica de
Luhmann (2011).

A obra de Herbert Simon (1970), que reconhece a racionalidade limitada
inerente aos processos decisoérios, € um dos estudos classicos que fundamenta a
escola cognitiva. O trabalho de Simon é seguido por uma série de estudos voltados

a compreensao de aspectos relacionados ao processo decisorio e suas limitagoes,
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tais como o processamento de informagdes, 0S mapas ou as estruturas mentais que
organizam o conhecimento e até mesmo o papel da intuicdo e da capacidade de

sintetizar grandes quantidades de informacdes intangiveis.

O reconhecimento da racionalidade limitada parece ser um marco na
evolucdo do conceito do homem no ambiente organizacional e também na evolugéo
do proprio conceito de organizacdo, conforme nos mostram Motta e Vasconcellos
(2002). Inicialmente, o homem é considerado, pela administracdo classica, capaz de
processar racionalmente diversas possibilidades de decisdo e escolher aquela que
otimize seus ganhos. Esse parece ser o caso da maioria das abordagens
desenvolvidas no escopo da chamada escola do planejamento. No entanto, com a
evolucdo dos estudos em administracdo, passamos a considerar limitada a
capacidade do homem para lidar com todas as variaveis envolvidas no processo
decisorio. As informacfes disponiveis sdo imperfeitas, as personalidades sé&o
diferentes, as influéncias do ambiente provocam reacdes distintas nos atores sociais
e suas acdes sdo constantemente influenciadas por elementos incertos e novos.
Assim, a aleatoriedade pode ser considerada uma caracteristica dos ambientes
organizacionais, pressionando os atores para que reconhecam a limitacdo do
conhecimento, os aspectos humanos e a complexidade envolvida nos processos

decisorios.

As interacfes dos individuos e grupos, as relacbes de poder, suas trocas
simbdlicas, as interpretacdes e os significados atribuidos as experiéncias constroem
as organizacoes e compdem uma realidade complexa, que dificilmente pode ser
reduzida a modelos mecanicos. Dessa forma, é bastante provavel que os
planejadores racionais ndo conduzam suas interacfes e exercam o poder de forma
totalmente racional. No entanto, a necessidade de controlar e de dirigir as
organizacdes para atingirem seus objetivos pressiona as mesmas a buscarem
solu¢Bes que facilitem sua gestdo. De certa forma, essa é uma realidade que
persiste, e, por isso, muitas abordagens desenvolvidas no escopo da escola do
planejamento ainda hoje séo ensinadas nas escolas de administracéo, utilizadas nas
empresas e até propagadas em cursos, seminarios e também na midia
especializada em negocios. Em contrapartida, as abordagens alternativas, que

também sado desenvolvidas na década de 1970, parecem ficar restritas as
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discussbes académicas e ndo ganham espaco na formacédo de executivos, bem

como no dia a dia das organizagoes.

2.3.3 A décadade 1980

A década de 1980 é marcada pelo trabalho de Michael Porter, que pode ser
considerado um dos tedricos mais conhecidos no campo da estratégia
organizacional, fora dos limites da academia. Suas proposi¢des tedricas exerceram
e exercem ainda grande influéncia sobre as organizac¢des. No inicio dos anos 1980,
publicou sua obra “Estratégias competitivas: técnicas para analise da industria e da
concorréncia”, em que analisa a estrutura das industrias e seu impacto sobre as
estratégias. Entre suas proposi¢cdes mais conhecidas estdo o modelo das cinco

forcas, a cadeia de valor e as estratégias genéricas.

As formas de obtenc&o e a manutencdo de vantagem competitiva constituem
um dos temas centrais dos estudos de Porter. A abordagem desenvolvida pelo autor
estd entre as mais conhecidas entre pesquisadores, executivos e consultores
envolvidos com a estratégia organizacional. Essa temética ganhou forca a partir dos
anos de 1980, ndo s6é com o trabalho de Porter, mas também com os autores
vinculados a corrente de pesquisa identificada como visdo baseada em recursos
(VBR). O conceito de vantagem competitiva, de certa forma, passa a funcionar como
uma espécie de sintese da estratégia organizacional. A partir das concepcdes de
Day (1999), Henderson (1998) e Quinn (2001), compreendemos a estratégia
organizacional como um conjunto de decisbes e atividades que capacitam um

negocio a conquistar e a sustentar uma vantagem competitiva.

Day (1999) identifica duas perspectivas distintas sobre a criagcdo da vantagem
competitiva: ela pode ser resultante da posicao da organizacdo em sua industria de
atuacao ou de seus recursos e capacidades especificas. Da mesma forma, Carneiro,
Cavalcanti e Silva (1997) salientam duas abordagens para a andlise da vantagem
competitiva. Uma considera a relacdo entre o ambiente externo, a estratégia e o
desempenho das organizacdes. A outra considera 0s recursos das organizacfes e a
relacdo desses com a vantagem competitiva, caracterizando a abordagem que veio

a ser conhecida como VBR.
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O conceito de vantagem competitiva, em sintese, pode ser compreendido
como uma diferenca sustentivel estabelecida pela empresa em relacdo aos seus
concorrentes ou setor de atuacdo. Para garantir um bom desempenho da
organizacdo, seria necessario estabelecer uma vantagem ou elemento de
diferenciacdo (PORTER,1986,1989).

Conforme Porter (1986, 1989), o que indica se uma organizacdo teré
rentabilidade abaixo ou acima da média de uma industria é a posi¢cdo competitiva da
organizacao nesta industria, ou seja, se possui ou ndo uma vantagem competitiva.
Os determinantes da lucratividade podem ser analisados através do modelo das
cinco forgas, enquanto a origem da vantagem competitiva esta nas atividades que
compdem a cadeia de valor, envolvendo desde o projeto, a producédo, o marketing,
até a entrega e o suporte dos produtos da organizacdo. Executando as atividades da
cadeia de valor de forma mais eficiente ou de maneira Unica, se comparada com
seus competidores, a organizacdo pode conquistar vantagem competitiva. Em outras
palavras, para obter vantagem competitiva, a organizacdo deve, de acordo com
Porter (1986; 1989), fazer uma opcao entre as estratégias genéricas: lideranca em
custo, diferenciacédo e enfoque. A escolha entre uma das estratégias é necesséaria,
pois, caso contrario, a organizacdo corre o risco de ficar no meio termo e ter
dificuldades para criar uma vantagem competitiva. Apesar de recomendar a escolha,
Porter (1989) admite que € possivel conquistar a lideranca em custo e em
diferenciacdo simultaneamente, sob condicbes bastante especificas: quando os
concorrentes estdo no meio termo, isto €, quando nao demonstram uma opcao clara
por uma das estratégias genéricas; quando o custo é afetado pela parcela de
mercado ou por inter-relacdes entre industrias; quando a organizacao é pioneira em

uma inovacao.

As propostas de Porter, juntamente com o0s modelos das empresas de
consultoria desenvolvidos nos anos 1970, parecem representar uma visdo ortodoxa

e racionalista da estratégia.

Conforme Morin (2005, p. 70), a racionalizagéo pode ser compreendida como
um esforco de prender a realidade em um sistema coerente. “E tudo o que, na
realidade, contradiz este sistema coerente € afastado, esquecido, posto de lado,

visto como ilusdo ou aparéncia”. A racionalizacdo, portanto, seria diferente da
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racionalidade, que pode admitir que um sistema l6gico é incapaz de esgotar a

totalidade do real.

Ao revisitarmos as concepcOes ortodoxas de estratégia, ficamos com a
impressao da racionalizacdo, através de uma crencga aparentemente excessiva no
determinismo ambiental, e do desenvolvimento de prescricdes rigidas para

possibilitar o ajuste e a adequagéo das organizagcdes ao ambiente.

As prescricfes dessas abordagens ortodoxas sao geralmente relacionadas ao
conteudo da estratégia ou a uma visao linear e rigida do processo da estratégia. O
conteldo envolve as decisbes propriamente ditas. Essas sdo geralmente
representadas em forma de modelos, como, por exemplo, a matriz BCG, as
estratégias genéricas de Porter e a matriz produto-missédo ou produto-mercado de
Ansoff. J& os pesquisadores que concentram seus estudos na dimensdo do
processo tendem a privilegiar aspectos relacionados as atividades envolvidas na
elaboracdo e na implementacdo das estratégias. Para os pesquisadores do
processo, a questado principal gira em torno de como as estratégias sao efetivamente
desenvolvidas nas organizacdes. Para os pesquisadores do conteudo, a questao
esta geralmente relacionada a proposicdo de modelos que indiguem as escolhas ou
decisdes estratégicas mais adequadas frente a determinadas condigbes do

ambiente. Essa distingdo, no entanto, ndo é rigida.

A compreensdo da estratégia como esforco de adaptacdo as condi¢cbes do
ambiente, como ja vimos anteriormente, parece ser predominante em abordagens
classicas, racionalistas ou prescritivas. Uma alternativa a essa concepc¢ao é a no¢ao
de rede associada a estratégia organizacional, a qual é desenvolvida na década de
1980, em trabalhos como o de Hakansson e Snehota (1989), tendo origem em
estudos realizados na década de 1970, na universidade sueca de Uppsala,
influenciando principalmente autores europeus. Os autores defendem que ha uma
rede de relacionamentos entre organizacdes, em que recursos e capacidades sao
gerados, o que desafia a nocdo convencional de fronteira organizacional. Os
recursos das organizagbes, portanto, ficam dispersos nessa rede. Assim, 0
contexto/ambiente &  criado/decretado  pela  propria  organizagdo. O
contexto/ambiente pode ser compreendido entdo como a propria organizacdo. A

concepcao desses autores aproxima as nogdes de organizacdo e de estratégia em
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uma perspectiva complexa. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) associam a nogéo
de rede a escola do poder.

Outra concepcao de estratégia, desenvolvida na década de 1980, que parece
afastar-se de uma perspectiva determinista e mecanica da relacdo entre
organizacdo e ambiente, € a VBR, ou RBV (resource based-view), associada por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a escola cultural. Essa abordagem pode ser
considerada um contraponto aos modelos de Porter, por também explorar a questao
da singularidade, ou vantagem competitiva, das organizacbes, buscando
compreendé-la a partir do ambiente interno. Com origem em perspectivas
econdmicas, assim como os estudos de Porter, a VBR procura explicar que sdo as
caracteristicas internas a determinar o sucesso ou fracasso de uma organizacao.
Assim, a estratégia deveria “proporcionar a base para alavancar as competéncias
centrais de uma empresa em relacdao as oportunidades no ambiente externo”
(CARTER; CLEGG; KORNBERGER, 2010, p. 74).

A VBR é desenvolvida a partir das perspectivas econdmicas de Edith
Penrose, que, em 1959, publica “The theory of the growth of the firm” (A teoria do
crescimento da firma). Nessa obra, a autora propde um conceito que caracteriza a
organizagdo a partir do seu crescimento, e ndo apenas como um agente que toma
decisdes relativas ao preco e a quantidade produzida de um determinado produto,
visando a maximizacdo do lucro. Penrose (1995) define a firma/organizacdo como
uma unidade autdnoma de planejamento administrativo e uma cole¢do de recursos
produtivos. Conforme a autora, quanto maior é a firma, menor é o papel do mercado
na alocacdo dos recursos produtivos, e maior € o escopo do planejamento da
atividade econémica da mesma. Segundo Penrose (1995), 0s recursos nao Sao os
inputs do processo produtivo, mas sim 0s servicos que eles rendem. Essa é uma
das bases de argumentacédo da autora. Os servicos que 0S recursos prestam para a
firma dependem diretamente de como eles sao utilizados, isto €, quais propdsitos

atendem e como sdo combinados com os demais recursos disponiveis.

A abordagem de Penrose foi resgatada por Wernerfelt (1984), que analisa a
organizacao a partir de seu portfdlio de recursos. Conforme o autor, a organizacao
pode desenvolver barreiras de posicionamento de recursos que garantem uma
vantagem competitiva e, consequentemente, um potencial para maiores lucros. As

barreiras de posicionamento de recursos sao aquelas que asseguram uma poSi¢ao
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vantajosa em relagdo aos demais concorrentes e podem estar associadas a
recursos como, por exemplo, tecnologia e capacidade gerencial. O que as
organizacdes buscam, de acordo com essa perspectiva, € criar uma situagcdo na
qual a sua posicao de recursos torne-se direta ou indiretamente mais dificil para

outros concorrentes alcanca-las.

Outro autor associado a VBR é Robert Grant (1991), para quem a base da
estratégia esta nos recursos e nas capacitagcbes da organizacdo. Os recursos
podem ser considerados as unidades basicas de analise, enquanto as capacitacoes,
deles decorrentes, sdo combinacgdes de recursos distintos para a execucao de uma
atividade e as principais fontes de vantagem competitiva. Para o autor, 0s recursos
sdo a base para a lucratividade, em detrimento de fatores externos, como a

intensidade competitiva de um determinado setor.

Teece, Pisano e Shuen (1997) ampliam a VBR, propondo o conceito de
capacitacoes dinamicas. Segundo esses autores, em mercados altamente
competitivos, as firmas que mais se sobressaem sao aquelas que demonstram
respostas rapidas as mudancas, as inovacdes de produto e a capacidade gerencial
para coordenar e reorganizar competéncias internas e externas. A vantagem
competitiva passa a ser considerada a partir dos processos de coordenagédo e
articulacdo dos recursos, dos ativos especificos e da trajetéria da firma. O termo
“‘dinamicas”, segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), enfatiza o papel central da
gestao estratégica na adaptacédo, na integracéo e na reconfiguracdo das habilidades,
dos recursos e das competéncias da organizacdo em suas respostas as mudancas

do mercado.

Além da VBR, a escola cultural introduz a dimenséo da cultura organizacional
na discussdo sobre a estratégia. Para essa escola, a formacdo da estratégia € um
processo coletivo, de interagdo social, baseado na cultura organizacional. Esta, por
sua vez, é compreendida como um conjunto de crencas e interpretacfes
compartiihadas pelos membros de uma organizacdo. A estratégia, portanto,
ancorada nessas crencas, adquire certa estabilidade e pode ser analisada a partir
dos padrdes de utilizacdo dos recursos ou capacidades para a conquista e
manutencdo da vantagem competitiva (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).
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A origem da escola cultural esta nos estudos desenvolvidos por um grupo de
pesquisadores suecos que publicam obras sobre gestdo e planejamento, baseadas
na cultura organizacional, com um estilo criativo e aberto de teorizar, e em
procedimentos metodologicos que privilegiam o estudo em profundidade de um
namero reduzido de casos. Esses pesquisadores buscam compreender o
crescimento organizacional e a mudanca estratégica através de no¢des como valor,
imagem ou mito, politica, cognicdo e aprendizado organizacional. As resisténcias as
mudancas constituem um tema recorrente nessa escola, defendendo que mudancas
estratégicas precisam ser baseadas em mudancas fundamentais na cultura
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Considerando nossa intencdo de explorar as transformacdes no discurso
sobre a estratégia, € necessario mencionar a obra de Tom Peters. Esse autor
“acabaria se transformando em um dos mais influentes gurus da estratégia’,
juntamente com Michael Porter (CARTER; CLEGG; KORNBERGER, 2010, p. 120).
Peters é um exemplo de autor que, assim como Porter, consegue transitar com
facilidade entre a academia e o mundo dos negécios. No entanto, € como consultor
que Peters obtém maior projecdo. Tendo atuado na empresa de consultoria
McKinsey, abre seu préprio negdcio na década de 1980. E conhecido por ser um
defensor da mudanca constante nas organizacdes e da ideia de que bons gerentes
sdao executores. Defendendo a “revolugao cultural”, Peters procura combater a
burocracia e o modelo ortodoxo, institucionalizado, de planejamento estratégico
(PETERS; WATERMAN JUNIOR, 1983).

2.3.4 A décadade 1990 e os primeiros anos do novo século

A partir da década de 1990, outros autores, assim como Porter e Peters na
década de 1980, ganham projecao. Talvez o préprio acirramento da concorréncia, as
crises macroecondmicas e institucionais, além da pressao por resultados, tenham
favorecido a projecao desses autores. Entre tais autores, que parecem ter adquirido
prestigio tanto na academia quanto no mundo executivo, como consultores, estao
Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (1997), Gary Hamel e C. K. Prahalad (1995),
além de Peter Senge (2009).
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Na década de 1990, a no¢do de aprendizado como criagcdo de conhecimento
traz um novo impulso para as discussfes acerca da estratégia organizacional.
Nonaka e Takeuchi (1995) reconhecem a importancia do conhecimento tacito, que &
pessoal, detido pelos membros da organizacéo e dificil de ser compartilhado através
de canais formais. O conhecimento nas organizagbes, portanto, poderia ser
considerado como resultado de processos de aprendizado, capazes de transformar
o0 tacito em explicito. Parece inquestionavel a relacdo entre conhecimento e
estratégia, ou melhor, entre conhecimento e geracédo de vantagem competitiva. Essa
€ uma discussao que, aparentemente, tem mobilizado as organiza¢des e rendido um

volume consideravel de publica¢des, cursos e seminarios executivos.

A tematica do conhecimento parece ter entrado definitivamente na pauta das
publicacdes de negocios na década de 1990. Peter Senge € outro autor que a
explora e conquista grande projecdo. Para Senge (2009), as deficiéncias de
aprendizagem podem comprometer a sobrevivéncia das organizagdes. Aquelas que
aprendem precisam desenvolver cinco disciplinas: o dominio pessoal, os modelos
mentais, a visdo compartilhada, o aprendizado em grupo e 0 pensamento sistémico,
que € a quinta disciplina. O pensamento sistémico depende, conforme o autor, de
uma mudanca de mentalidade em que a ldgica linear € deixada de lado. Na logica
sistémica, que € complexa, a causa pode ser, a0 mesmo tempo, o efeito. Os

individuos participam da criacdo da realidade da organizacao.

As capacidades dinamicas e as competéncias também estdo muito presentes
nos discursos sobre a estratégia a partir dos anos 1990. A noc¢do de capacidade
parece ter origem em trabalhos vinculados a VBR, enquanto a nocdo de
competéncia distintiva tem origem no trabalho de Selznick (1971). No entanto, essas
nocdes conquistam maior projecao entre praticantes/executivos através do trabalho
de Hamel e Prahalad (1995). Para os autores, as capacitagcdes sdo as competéncias
centrais, que correspondem ao aprendizado coletivo na organizacao, especialmente
aquele relacionado a coordenacdo de habilidades de producédo e a integracdo da
tecnologia. Essas competéncias possibilitam o acesso a uma ampla variedade de
mercados, contribuem para a percepcao de valor dos clientes em relacdo aos

produtos/servigos da organizacéo e sao dificeis de serem imitadas.

Nesse periodo também conquistam grande projecdo, como consultores e

palestrantes, autores de um grupo que possui em comum, além de um vinculo com
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a Harvard Business School, abordagens bastante prescritivas e racionalistas,
caracterizando uma leitura administrativa da estratégia. S&o eles Robert Kaplan e

David Norton, Larry Bossidy e Ram Charam, W. Chan Kim e Reneé Mauborgne.

Em 1992, Robert Kaplan e David Norton publicam um artigo na Harvard
Business Review, “The Balanced Scorecard: measures that drive performance” (O
Balanced Scorecard: medidas que impulsionam o desempenho), que daria origem a
uma série de publicacdes com grande repercussdo sobre as praticas de
gerenciamento nas organizacdes. Os autores desenvolvem uma metodologia que
procura quantificar e facilitar a formulacdo e implementacdo de estratégias, o
chamado Balanced Scorecard. O que podemos perceber nessa obra €, de certa
forma, uma retomada da abordagem da escola do planejamento. Para os autores, a
estratégia pode ser planejada e controlada a partir de quatro perspectivas basicas: a
financeira, a do cliente, a interna, a de aprendizado e crescimento. O gerenciamento
da estratégia envolveria quatro etapas, cujo proposito é associar as atividades
operacionais com 0s objetivos de longo prazo: traduzir a visdo, comunicar e associar
recompensas ao desempenho, planejar e alinhar iniciativas estratégicas, aprender e
retroalimentar o processo (KAPLAN; NORTON, 1996). O modelo desenvolvido pelos
autores parece ter sido incorporado ao arsenal de “ferramentas” de gestdo

estratégica em organiza¢cdes dos mais diversos portes e setores de atuacao.

Também com uma abordagem pragmatica e prescritiva, Bossidy e Charan
(2005) defendem que a execucdo € uma disciplina capaz de garantir vantagem
competitiva para as organizacdes, sendo parte integrante da estratégia, assim como
a principal tarefa do lider e o elemento-chave da cultura da organizagcédo. Os autores
discutem sobre como desenvolver a disciplina da execucédo através de elementos
como a lideranca, a cultura, a selecdo e avaliacdo de pessoal e 0 processo da

estratégia.

Kim e Mauborgne (2005), a partir de uma pesquisa realizada junto a
aproximadamente cem empresas, percebem que a menor parte dos langcamentos de
novos negocios, aqueles que efetivamente representam uma inovagdo, é
responsavel pela maior parte dos lucros gerados. A pesquisa € originalmente
publicada em um artigo da Harvard Business Review, no ano de 1997, e
posteriormente, em 2005, em um livio que se torna um grande best-seller da

literatura de negodcios: “A estratégia do oceano azul: como criar novos mercados e
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tornar a concorréncia irrelevante”. Os autores utilizam a metafora do “oceano azul”
para representar os mercados ainda nao explorados, em que as inovacdes sao
responsaveis pela criagdo de valor para os consumidores. Esses “oceanos” seriam
resultados de movimentos estratégicos, um conjunto de decisbes e acdes
gerenciais, que geram produtos e servicos capazes de criar novos mercados. Em
contrapartida, os oceanos vermelhos séo os espacos de mercado existentes, com
fronteiras bem definidas, em que as regras competitivas sdo conhecidas, e as
estratégias tém origem na tradicdo militar. Assim como Bossidy e Charan (2005),
Kim e Mauborgne (2005) defendem a importancia da execugédo e do envolvimento
dos integrantes da organizacdo com a estratégia, mas a inovacao seria a verdadeira

responsavel pelo sucesso das organizacoes.

Outra caracteristica marcante a partir da década de 1990 é a publicacéo de
biografias de executivos bem-sucedidos. Essas biografias podem ser associadas a
escola empreendedora de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Para essa escola,
a lideranca personalizada, apoiada em uma visdo estratégica, é a chave para o
sucesso da organizacdo. Assim, o processo de formacdo da estratégia, na
perspectiva dessa escola, considera aspectos como a intuicdo, o julgamento, a
sabedoria, a experiéncia e o critério. Nesse contexto, a busca de novas
oportunidades, a centralizacdo do poder, a ousadia frente as incertezas e o foco
permanente no crescimento sdo algumas das caracteristicas do processo de
geracdo das estratégias. Um aspecto relevante dessa escola é que grande parte do
que € escrito a respeito do espirito empreendedor esta na imprensa popular ou
especializada em negécios, nas biografias e nas autobiografias. O papel do lider
inspirador, capaz de conduzir as empresas em mercados competitivos e de atingir
resultados acima da média, foi e é constantemente matéria de destaque nessas
publicacdes. Além disso, estudos sobre a personalidade empreendedora também

fazem parte da literatura associada a escola empreendedora.

Para essa escola, a maximizacao do lucro deixa de ser o foco, e aspectos nao
necessariamente conscientes, baseados na experiéncia e na intuicdo do lider,
passam a ser considerados para a compreensdo da formacgédo das estratégias. O
ambiente social pode despertar o estrategista/empreendedor para outros interesses,

além do lucro. Apesar de ndo explorar as minucias da criacdo das estratégias, essa
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perspectiva abre espaco para fatores mais humanos, indo além do mecanicismo das

abordagens essencialmente racionalistas.

Enquanto a literatura prescritiva de estratégia e as biografias parecem ter
ampliado seu espaco junto ao publico executivo, uma nova abordagem de pesquisa
em estratégia € desenvolvida, principalmente nas escolas europeias de
administracdo, constituindo uma leitura sociocomportamental da estratégia. A
abordagem da strategy-as-practice (estratégia como pratica) defende que a
estratégia ndo é algo que as organizacdes tenham, mas sim que as organizacdes
fazem. Para Whittington (2004), o estudo da estratégia como uma prética social
desloca a compreensdo do fendbmeno — de um enfoque sobre a performance e a
vantagem competitiva das organizacfes para um nivel que considera a estratégia
como um amplo campo de atividade social, que trata dos processos estratégicos
gerais da organizagdo e das atividades envolvidas nos mesmos. Podemos
considerar que a abordagem da estratégia como pratica aprofunda a dimenséo do
processo da estratégia e complementa a VBR,® ampliando as possibilidades de
pesquisa em torno do fenbmeno da estratégia, que, até entdo, favoreciam uma

abordagem de caréater predominantemente positivista.

Para Golsorkhi et al. (2010), o foco na pratica possibilta que os
pesquisadores entrem em contato direto com os praticantes, examinando questdes
que sdo relevantes para aqueles que estdo envolvidos com o fazer estratégia nas
organizacdes. Esse enfoque poderia, segundo os autores, ser relacionado com a
“‘virada pratica” em ciéncias sociais, que tem origem em trabalhos de autores como
Bourdieu (2011), Certeau (1994), Foucault (1987), Giddens (2003) e Wittgenstein
(1979).

Whittington (2004) propde uma agenda dupla para a pesquisa em estratégia
ancorada na pratica. A agenda socioldgica, baseada nas tradicdes das sociologias
da elite, do trabalho e da ciéncia e tecnologia, envolvendo questdes como o poder,
0S papeéis dos estrategistas e as redes por meio das quais eles interagem, a divisao
do trabalho estratégico e as habilidades envolvidas, o desenho e a utilizagdo de

tecnologias-chave para a estratégia. A agenda gerencial, partindo das trés tradi¢cdes

® Golsorkhi et al. (2010) reconhecem que a perspectiva de processo pode ser considerada um
antecedente da abordagem da estratégia como pratica e que também pode ser considerada como
uma abordagem complementar a VBR e as capacidades dinamicas.
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sociolégicas, pesquisa questdes voltadas a compreender como se tornar um
estrategista, quais as habilidades necessarias e como as ferramentas estratégicas

podem ser utilizadas mais efetivamente na pratica gerencial.

Aprofundando a compreensdo acerca da estratégia como pratica,
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) desenvolvem a nogao do “estrategizar”. A
estratégia passa a ser considerada como uma atividade social, sendo que o fazer
estratégia, ou “estrategizar’, envolve as acles, interacbes e negociacdes dos
multiplos atores envolvidos. Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) propdem trés
caminhos/dimens®es, interconectados, de investigacao da estratégia como pratica: a
praxis, as praticas e os praticantes. A praxis compreende as interconexfes entre as
acOes de diferentes individuos e grupos, em relacéo as instituicbes/organizacdes em
que atuam. O caminho das praticas busca estudar como 0s recursos
comportamentais, cognitivos, discursivos, processuais e fisicos sdo aplicados pelos
atores em suas interagdes. O terceiro caminho enfoca os atores, os praticantes da
estratégia, e como constroem a pratica através de suas caracteristicas pessoais, do
seu modo de agir e dos recursos que mobilizam. O “estrategizar”, portanto, envolve

as conexdes entre praxis, praticas e praticantes.

Outra classificacdo possivel para as pesquisas em estratégia como prética é a
desenvolvida por Jarzabkowski e Spee (2009). A partir das dimensdes de
praticantes e praxis, os autores indicam possiveis caminhos de pesquisa. Os
praticantes sao individuos ou grupos, indicando que as pesquisas podem enfocar as
acdes individuais dos atores envolvidos com o fazer estratégia, em interagdo com
outros atores, ou focar as a¢des de grupos ou classes de agentes. Os praticantes
podem ainda estar dentro ou fora das fronteiras de uma organizacao especifica, em
analise, ou fazer parte do ambiente externo a organizacdo. Dessa forma, o0s
praticantes incluem aqueles envolvidos diretamente com o fazer estratégia, tanto na
formulacdo quanto na implementacdo das estratégias, e os agentes (individuais ou
grupos) que influenciam de alguma forma o fazer estratégia. A dimenséo da préaxis
pode ser compreendida em trés niveis: micro, meso e macro. O nivel micro inclui os
estudos que investigam os fluxos de atividades de um individuo ou grupo em relacéo
a um episodio especifico como uma reunidao ou decisdo. O meso abrange o0s
estudos que exploram a praxis no nivel organizacional, como um programa de

mudanca, um processo estratégico ou um padrdo de agbes. O macro envolve



54

pesquisas dedicadas a investigar a praxis no nivel institucional, explorando, por
exemplo, padrdes de ac¢des estratégicas em um setor.

Um aspecto relevante para a compreenséo da abordagem da estratégia como
pratica parece ser a propria compreensao da nocdo de pratica na perspectiva
desses estudos. A maioria das criticas a abordagem, de acordo com Carter, Clegg e
Kornberger (2010), esta relacionada a nocdo difusa de pratica adotada pelos
pesquisadores. Como varias sdo as compreensdes possiveis acerca da nocao de
pratica no contexto das ciéncias sociais, 0s criticos costumam apontar a auséncia de
um consenso sobre qual no¢cdo ou compreensao de pratica fundamenta os estudos
da abordagem da estratégia como prética. Consideramos, por outro lado, que essas
diferentes possibilidades de compreensdo podem ser salutares para as reflexdes

sobre o fazer estratégia.

Orlikowski (2010), investigando a nocdo de pratica em estudos sob a
abordagem da estratégia como pratica, chegou a trés modos ou formas de
compreensao da pratica: como um fenbmeno, como uma perspectiva e como uma
filosofia. Como um fendmeno, a pratica assume um significado do senso comum e é
compreendida como uma atividade préatica e uma experiéncia direta. Nessa forma, a
pratica € geralmente distinguida da teoria. Ou seja, de um lado, estdo os modelos,
as representacfes, as narrativas, as proposicdes e as teorias; de outro lado, esta o
que “realmente acontece” na organizagcao. Os pesquisadores que assumem essa
forma se esforcam para “aproximar a pratica da teoria” através das pesquisas de
campo e da geracdo de dados que possam ser analisados e aplicados no dia a dia
das organizacBes. Assumir a pratica como uma perspectiva implica compreender
que, através das atividades cotidianas, localizadas e recorrentes, as estruturas
sociais sdo produzidas, reproduzidas e transformadas. Essa compreensdo, no caso
dos estudos relacionados a estratégia, parece ter um potencial para integrar
abordagens que podem oscilar entre a andlise macro — setorial — e a analise micro -
de aspectos psicolégicos. A pratica como perspectiva parece representar um
caminho para a integracdo desses dois niveis e esta fundamentada em autores ja
considerados classicos, tais como Bourdieu (2011), Certeau (1994), Focault (1987) e
Giddens (2003). Os pesquisadores que assumem a nocao de pratica como filosofia

7

defendem que a realidade social é constituida nas/através das praticas. Essa
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compreensao parece abrir as portas para abordagens complexas e sistémicas de

investigagdo acerca da estratégia.

Para ilustrar e exemplificar os estudos realizados sob a abordagem da
estratégia como pratica, segue uma sintese das tematicas predominantes
(GOLSORKHI et al., 2010):

a) processos, atividades e praticas envolvidos no fazer estratégia em
ambientes organizacionais especificos;

b) sensemaking, ou construcdo de sentidos no fazer estratégia, em todos os
niveis da praxis;

c) discurso, retérica e storytelling no fazer estratégia;

d) identidade de gestores e demais membros da organizacdo envolvidos no
fazer estratégia;

e) questdes de poder envolvidas no fazer estratégia.

A abordagem da estratégia como pratica é possivel vincular estudos
realizados por pesquisadores brasileiros, que interessam particularmente a este
trabalho por compreenderem a estratégia como uma pratica constituida em
interacbes comunicativas. Entre esses pesquisadores, podemos destacar Bulgacov
e Marchiori (2010, 2011) e Reis, Marchiori e Casali (2010).

Segundo Bulgacov e Marchiori (2010, 2011), a estratégia e as praticas
envolvidas no “estrategizar” sdo contextualizadas em um ambiente sociocultural,
sendo influenciadas pelas instituicbes e pelos processos de socializacdo. Nesse
contexto, a comunicacdo constréi sentidos, modifica e organiza as préaticas do
“‘estrategizar”. A estratégia, segundo os autores, pode ser compreendida como um
processo de interacdo e de construcdo de sentidos, ou seja, uma pratica

comunicativa.

A compreensdo de Reis, Marchiori e Casali (2010, p. 172) sobre a estratégia

chama a atencgao para aspectos centrais em nossa leitura comunicacional:

[...] a estratégia deixa de ser compreendida como escolha unicamente
racional e sempre antecipada de um caminho seguro a ser seguido. Sob a
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oOtica contemporanea, vislumbra-se a estratégia como processo de produgéo
de sentido sobre o presente, que nos diz e nos faz refletir sobre qual € o
futuro que estamos construindo com nossas escolhas.

A racionalizagéo e a previsibilidade cedem lugar a multidimensionalidade dos
processos de producdo de sentido. Essa é uma ideia que consideramos como um
dos fundamentos centrais deste trabalho. Para compreender a relacdo entre
comunicacao e estratégia, Reis, Marchiori e Casali (2010) defendem uma visao que
va além do instrumental. Assim, compreendem que a comunicacdo viabiliza a
construcdo social da realidade e que os individuos em interagdo constituem e
instituem a estratégia. A comunicacdo, portanto, € intrinseca aos processos
estratégicos, e as estratégias, por sua vez, podem ser consideradas um processo

comunicativo.

No ambito das pesquisas que consideram a estratégia como pratica, importa
destacar ainda os estudos que procuram compreender a estratégia a partir de uma
abordagem discursiva (HENDRY, 2000; PALLI; VAARA; SORSA, 2009) e o trabalho
de Seidl (2007), que compreende a estratégia a partir de uma perspectiva sistémico-
discursiva. A discussdo em torno desses trabalhos é importante para a compreensao
de estratégia que construimos nas proximas sec¢des. Podemos considerar que a
leitura comunicacional que propomos traz como condi¢des produtivas fundamentais
a estratégia como pratica e os estudos sobre o discurso estratégico, ou discurso da

estratégia.

7

Hendry (2000) defende que a estratégia € uma pratica apropriativa e
tecnoldgica, no sentido de que as decisfes estratégicas, como elementos de um
discurso estratégico, atuam tanto na reproducdo de estruturas sociais como na
comunicacdo das estratégias organizacionais. Assim, o discurso estratégico nao é
considerado apenas um meio através do qual as decisbes sdo discutidas e
registradas, mas também uma instancia de interpretacdo e de acao estratégica. O
autor procura conciliar agéncia e estrutura, mostrando como as decisées
estratégicas podem atuar como mediadoras entre cognicdo e acdo. Em um nivel
estrutural, conforme Hendry (2000), a decisdo atua como um elemento de
racionalizacdo, em torno do qual as a¢gfes sdo organizadas e ao qual também séo
associadas impressofes e criados sentidos sobre a estratégia. No nivel discursivo, a

representacédo das decisdes parece legitimar e construir sentido em torno de acdes



57

passadas, a0 mesmo tempo em que procura criar consenso, legitimar e direcionar
acoes futuras. Dessa forma, através de sua abordagem, o autor equilibra o papel

instrumental e de construcao de sentidos das decisfes estratégicas.

De acordo com Palli, Vaara e Sorsa (2009), o discurso estratégico conforma
um género discursivo em que determinadas formas e estruturas sao mobilizadas
devido a convencdes sociais especificas. A construcdo de estratégias, portanto,
envolve um conjunto de praticas institucionalizadas que se caracterizam por
negociacdes intertextuais. Segundo os autores, esse género pode ser percebido
tanto nas interacdes face a face envolvidas nos processos de formulagdo e
implementacdo de estratégias quanto nos documentos que representam as
estratégias. Ao mesmo tempo em que procuram definir o contetdo das estratégias,
esses discursos sdo ambiguos e deixam espaco para diferentes interpretacoes.
Essa ambiguidade, por sua vez, € compreendida como um aspecto essencial do
discurso estratégico, revelando sua intersubjetividade e intertextualidade.

Seidl (2007), a partir da discussdo das ideias de Luhmann, Wittgenstein e
Lyotard, chega a um conjunto de pressupostos que sdo centrais para nossa leitura.
O autor reconhece a diversidade de discursos sobre a estratégia, que podem ser
gerados em Varios sistemas e subsistemas sociais, como, por exemplo, 0s sistemas
cientifico, econdbmico e educacional. Cada um desses sistemas produz seus

discursos a partir de um codigo individual, especifico.

Como sao criados a partir de codigos distintos, os sentidos construidos em
um sistema ou subsistema social ndo podem ser transferidos para outro. Entre
sistemas diferentes, os discursos podem estimular-se. Para transferir um discurso ou
uma comunicacdo cientifica, por exemplo, para o sistema econdémico, seria
necessario transferir todo o arcabouco teérico sobre o qual o mesmo foi construido.
Seidl (2007) recorre ao exemplo das teorias desenvolvidas por Porter. Os
fundamentos econdmicos de suas teorias ndo “fazem sentido” para executivos que
utilizam alguns de seus modelos, de forma adaptada, em suas discussdes praticas.
E possivel dizer, portanto, que héa dificuldades de comunicacdo entre discursos
gerados em sistemas distintos. O mesmo ocorre entre diferentes organizacdes, que
constituem sistemas independentes. Cada organizacdo pode ser considerada um
sistema autbnomo, autorreferencial, que possui sua propria trajetéria e segue sua

propria légica, com base na qual suas comunicacdes ou discursos sao
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(re)produzidos. Para Seidl (2007), inclusive, o proprio discurso pode ser considerado
um sistema autorreferencial. Frente a essa diversidade de discursos sobre a
estratégia, a questdo que se impde € como a estratégia de uma organizacdo pode

ser influenciada por conceitos ou praticas propagadas no ambiente.

Todos o0s conceitos ou as praticas de estratégia utilizados em uma
organizacdo podem ser compreendidos como construtos da propria organizagao.
Conceitos propagados em discursos como o de escolas de negdécio ou de empresas
de consultoria podem estimular as organizacbes a desenvolverem seus préprios
conceitos. O que aparenta ser a adocdo de um conceito desenvolvido em outro
sistema deveria ser tratado como uma ilusdo, ou melhor, como uma construcéo
prépria de sentido desse outro sistema. As organizagdes utilizam “rétulos” de outros
discursos, de forma a legitima-los interna e externamente, mas esses rotulos
assumem significados totalmente diversos do original. As préaticas relacionadas a
determinados rotulos ou conceitos tendem a ser diferentes em cada organizacao.
Assim, € possivel afirmar que as organizacfes constroem seus proprios conceitos de
estratégia a partir de rotulos genéricos. As organizacfes procuram construir o

sentido em seus discursos, com base em suas proprias estruturas discursivas.

Seidl (2007) ressalta que, assim como ocorre entre os discursos de
organizacfes diferentes, os discursos cientificos da estratégia também sé&o
autbnomos. Ha, no entanto, uma grande interacdo entre esses discursos através da
adocdo de rotulos ou conceitos comuns. Essa interdependéncia dos discursos
cientificos sobre a estratégia € o que faz com que mudancas ou inovacdes
introduzidas em um discurso venham a influenciar (perturbar ou irritar) outros. Ha
ainda, através da linguagem, um acoplamento estrutural® entre os diferentes
discursos sobre a estratégia. De certa forma, a linguagem entre esses discursos é

compartilhada, o que nao quer dizer que eles compartilhem sentido.

A partir do trabalho de Seidl (2007), € possivel identificarmos implicacdes
para pesquisas sobre estratégia organizacional sob a perspectiva sistémico-

discursiva:

a) uma organizacao pode ser tratada como um discurso;

° A nocéo de acoplamento estrutural é discutida na subsecéo 3.1.2 deste trabalho.
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b) é necessario compreender a logica (codigo) sob a qual cada discurso
funciona e que o distingue de outros;

c) um mesmo discurso pode apresentar “subdiscursos”, que operam a partir
de suas proprias logicas, associadas ao discurso principal;

d) € necessério compreender o acoplamento estrutural entre diferentes
discursos;

e) a linguagem e os rotulos compartilhados podem indicar o que e como um
discurso pode ser influenciado por outro;

f) os sentidos precisam ser compreendidos através dos processos de cada
discurso em particular;

g) um conceito ou rotulo geralmente esta associado a um conjunto de

préaticas especificas.

Embora o trabalho de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ndo faca
referéncia especifica a abordagem da estratégia como pratica, muito provavelmente
em funcdo da data de publicacdo da obra Safari da Estratégia, anterior ao
surgimento dessa abordagem, € possivel estabelecer associacbes com a visdo
processualista da escola do aprendizado, com o construtivismo da escola cognitiva,
com as influéncias do poder na formacao da estratégia e com os processos de
mudanca organizacional. Por outro lado, os estudos sobre estratégia como pratica
social possuem aspectos que os diferenciam de outras abordagens, principalmente
no que diz respeito & compreensado da estratégia como uma realidade social, criada
e recriada nas interacgdes entre os diferentes atores, dentro e fora das organizagdes.

Além da estratégia como pratica, uma nova abordagem, desenvolvida por um
pesquisador espanhol e por uma pesquisadora argentina, ganhou espaco nos anos
2000, principalmente junto a pesquisadores ligados ao campo da comunicagdo em
paises ibero-americanos. Essa nova abordagem, denominada por seus autores
como Nova Teoria Estratégica (NTE), devido a suas propostas e caracteristicas, nao

se enquadraria nas escolas indicadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Pérez e Massoni (2009) propdem uma teoria geral, valida para todos os
contextos de acdo, procurando superar 0 que classificam como paradigma
administrativo e econémico. Explicam a estratégia como uma capacidade intrinseca

aos seres humanos, incorporando aspectos como a comunicacdo, o dialogo, o
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consenso, a cultura e o respeito as identidades. Reconhecendo na comunica¢cdo um
campo capaz de proporcionar uma matriz relacional para a compreensao da
estratégia, os autores concebem a estratégia como uma ciéncia da relacdo e da
articulacdo social. Em vez do conflito e da disputa, o enfoque recai sobre a
cooperacdo, a negociagdo e o0 consenso. Indo além das questbes econdmicas,
chamam a atencdo para fatores simbdlicos e relacionais envolvidos na estratégia.
Para analisar a estratégia, portanto, além de modelos racionalistas, parecem ser
necessarias abordagens interpretativas e complexas, transdisciplinares e integradas,

capazes de darem conta dessas questdes intangiveis.

Pérez e Massoni (2009) defendem que a comunicacao se configura como um
espaco que vincula o homem consigo mesmo, o0 homem com outros homens e a
estratégia com as demais ciéncias. Os autores partem do pressuposto de que a
comunicacao inclui todos os processos através dos quais as pessoas se relacionam
e se influenciam reciprocamente, ou seja, todas as ac¢bes possuem aspectos
comunicativos na medida em que sao percebidas por um ser humano. A
comunicacao seria, entao, o locus ideal para (re)pensar uma nova teoria valida para
todos os campos da atividade humana, possibilitando explicar os aspectos fisicos,
intrapessoais, interpessoais e culturais das relagdes humanas envolvidas no

comportamento estratégico (ou necessarios para a compreensao da estratégia).

A NTE propde sete mudancas em relacdo as formulacdes atuais sobre
estratégia, que Pérez e Massoni (2009) consideram drasticas. Essas mudancas ou

diferencas seriam as responsaveis pela ruptura com os estudos convencionais:

a)a mudanca do paradigma: da fragmentacdo para a complexidade.
Substitui-se a visdo fragmentada por uma viséo fluida e complexa, capaz
de absorver contribuicbes de disciplinas diversas, de uma forma integrada,
ou melhor, transdisciplinar. Com isso, a realidade € considerada a partir de
sua multidimensionalidade e de sua dindmica;

b) a mudanca do sujeito: do ator racional para o homem relacional. A
tendéncia das abordagens econdmicas e administrativas € a de considerar
o homem racional. A NTE reconhece que as decisbes estratégicas sao
tomadas por homens, com suas razdes e emocdes, com suas

incoeréncias, contradicbes, estados de animo e fobias. Os autores
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mencionam Mintzberg e Quinn (2001), que afirmam ser seu objetivo
integrar uma variedade de vises, em vez de fragmentar a estratégia em
guestdes humanas e questbes econdmicas. Com essas mudancas, 0S
autores reforcam sua opcéo por um paradigma humano-relacional, que se
afasta da racionalidade econdmica, do funcionalismo e do enfoque
conflitivo das relagbes sociais;

a mudanca na organizacdo: da unidade de producdo para a rede de
inovacao e de significacdo. A organizacdo é considerada um grande sujeito
coletivo da estratégia. Ela € compreendida como um conjunto de fluxos e
de elementos que se autoproduzem e se reconfiguram, que coevoluem
com a sociedade, seguindo processos, nem sempre lineares, para

conquistar sustentabilidade;

d) a mudanca no objeto e no enfoque: do contingente para o imanente e da

ciencia do conflto para a da articulagdo. O objeto passa a ser o
“‘estrategar”, ou seja, o resultado de um processo mediante o qual os seres
humanos gerenciam conflitos e oportunidades em relacdo com outros seres
humanos e com o entorno. Assim, ndo seria possivel teorizar sobre a
estratégia pensando exclusivamente em sua instrumentalidade para os
negécios e para a politica. A unidade basica de analise €, portanto, o ser-
humano. A mudanca do enfoque conflitivo para o compreensivo se trata de
uma revolu¢cdo na forma tradicional ocidental de resolver os conflitos,
reconhecendo a interdependéncia entre os jogadores e a possibilidade de
obter melhores resultados através da cooperagéo e da negociagdo. A NTE

propde a articulacdo das percepcdes dos sujeitos envolvidos;

e) a mudanca na matriz de estudo: da economia para a comunicacdo. As

capacidades articuladoras da comunicacdo, 0s processos através dos
quais as pessoas se relacionam e se influenciam reciprocamente
constituem a base para a nova compreensdo da estratégia. Essa
concepcdo € baseada na premissa de que todas as acdes e todos os
acontecimentos adquirem aspectos comunicativos quando séo percebidos
significativamente pelos seres humanos. A nova matriz possibilita uma
visdo holistica, introduzindo novos parametros relacionais, além dos
econbmicos. Trabalha com variaveis qualitativas, além de quantitativas.

Reconhece as contradicdbes e descontinuidades e trabalha com as
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percepcdes. As diferencas fazem parte do objeto de estudo e sé&o
reveladas a partir das percepcdes distintas, das diferencgas, dos sujeitos. A
comunicacdo passa a ser o novo locus de onde a estratégia é pensada e
reformulada;

a mudanca no método: as novas ferramentas. A nova teoria demanda um
novo conjunto de ferramentas, uma nova maneira de fazer. Considerando
as realidades como processos complexos, dinamicos, as novas
ferramentas procedem da dinamica dos sistemas, da matematica dos
sistemas nao lineares, da teoria das redes, das neurociéncias e da
neurolinguistica;

a mudanca na metodologia: os novos modelos. Reconhecendo a demanda
por novos modelos, a nova teoria busca, apesar de reconhecer que ainda
em um estagio inicial, introduzir modelos de agdo ancorados no novo

esquema epistemoldgico.

NTE e a abordagem da estratégia como pratica podem ser consideradas

antecedentes importantes para este trabalho. De certa forma, estamos alinhados as

rupturas

com os estudos convencionais sobre estratégia sugeridas por Pérez e

Massoni (2009):

buscamos uma perspectiva complexa para orientar nossa reflexao;
afastamos nossa abordagem do funcionalismo e da racionalidade
econdmica, considerando a decisdo como um resultado da inter-relagéao
de fatores de ordem cognitiva, emotiva e social,

consideramos a dinamicidade do sistema organizacional, que segue
processos nem sempre lineares para garantir sua sobrevivéncia no
ambiente;

consideramos a comunica¢gdo como nossa matriz de estudo;

propomos uma nova forma de analisar ou ler a estratégia organizacional,

articulando a complexidade sistémica e a comunicagao.
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Também nos aproximamos aos estudos em torno do discurso estratégico e do
discurso sobre a estratégia, desenvolvidos no a&mbito da abordagem da estratégia
como pratica. Desses, interessam especialmente a compreensdo das decisdes
como espacos de legitimacdo e construcdo de sentidos (HENDRY, 2000), a
intersubjetividade e a intertextualidade dos discursos estratégicos (PALLI; VAARA;
SORSA, 2009) e a perspectiva sistémico-discursiva de Seidl (2007), que exploramos

mais profundamente na préxima secao.
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3 A PERSPECTIVA SISTEMICO-DISCURSIVA

Discutimos, nesta secdo, os fundamentos epistémicos e metodoldgicos deste
trabalho. Importa esclarecer que a perspectiva adotada neste estudo € inspirada na
proposta de Seidl (2007), que tem como referéncia os trabalhos de Niklas Luhmann,
Ludwig Wittgenstein e Jean-Francois Lyotard, a qual agregamos a abordagem
discursiva de Eliseo Veron.

Inicialmente, discutimos a teoria sistémica de Luhmann (2011), indicando
seus principais antecedentes e apresentando suas nogdes centrais: o fechamento
operacional, o acoplamento estrutural e a autopoiese. Consideramos a teoria
sistémica como um ponto de partida que possibilita uma abordagem complexa sobre

nosso objeto de estudo.

Na segunda parte desta secdo, exploramos a teoria do discurso, enfatizando
0s jogos de linguagem, a dimensao social da linguagem e a abordagem discursiva
de Veron (1980, 1996, 1997a, 1997b, 2004), que privilegia o carater social dos
discursos. Assim, delineamos os fundamentos metodolégicos deste trabalho, que,
na secao cinco, sdo incorporados no modelo proposto, na forma de procedimentos

para sua aplicacao.

3.1 A Teoria Sistémica

Ludwig von Bertalanffy (1977) é reconhecido como pioneiro na proposi¢cao de
uma Teoria Geral dos Sistemas. O que parece ter dado origem a teoria foi a
necessidade de compreender aspectos como as relacdes entre elementos, as
possiveis redes de interacdes e a dependéncia entre variaveis, combatendo a visao

mecanicista e linear que predominava no inicio do século XX.

Para Bertalanffy (1977), o objeto dessa teoria € a formulacdo de principios
validos para os sistemas em geral, independentemente da natureza dos elementos

que os compdem e das relagcdes ou “forgcas” existentes entre eles. Assim, o autor
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busca desenvolver uma “ciéncia geral da totalidade”,” cujo principal propdsito é a

integracdo das ciéncias naturais e sociais através de principios unificadores.

Os sistemas sao definidos por Bertalanffy (1977) como um conjunto de
elementos em interacdo. Os sistemas bioldgicos, neuroldgicos, psicologicos e
sociais “sdo governados pela interagdo dindmica de seus componentes”
(BERTALANFFY, 1977, p. 70). Partindo da nocdo de organismos vivos, 0 autor
considera os sistemas como organismos abertos, que mantém uma relacao continua
de entradas e saidas com o ambiente. Essas trocas com 0 ambiente permitem a
sobrevivéncia dos sistemas, evitando o aumento da entropia/desorganizacdo e

possibilitando o desenvolvimento de estados de ordem e organizag&o crescentes.

Além da abertura ao ambiente, os sistemas, para Bertalanffy, estdo
submetidos ao principio da retroacdo. Com base na teoria da informacdo e na
cibernética, a teoria geral dos sistemas assume que a informagcdo pode ser
considerada entropia negativa.'* Em outras palavras, a informacgdo pode combater a
desorganizacdo nos sistemas. E possivel relacionar esse principio & homeostase,
qgue corresponde a manutencdo do equilibrio no organismo vivo em relacdo com o
ambiente. A retroacdo possibilita que a informacdo sobre os desvios seja enviada
para o sistema, com a finalidade de manutencéo do estado de equilibrio.

A circularidade, ou o0 movimento de interacdo mutua entre os elementos que
compdem o sistema, também pode ser considerado um principio da teoria geral dos
sistemas. As cadeias causais circulares responsaveis pela manutencdo dos
sistemas contribuem para sua adaptacédo ao ambiente. Na concepc¢éo de Bertalanffy,
portanto, os sistemas poderiam ser compreendidos como organismos/estruturas
organizados de elementos em constante interacdo, buscando o equilibrio e a

adaptacdo ao ambiente através de mecanismos de retroacao.

Parece necessario, no entanto, um cuidado quando sao utilizadas as nocdes

de ambiente, equilibrio, adaptacéo e ajuste para a compreensao do homem em suas

1% Morin (2005) reconhece que a teoria dos sistemas pode ser situada em um nivel transdisciplinar,
justamente por buscar essa integracao entre as ciéncias. Esta, segundo o autor, € uma das virtudes
da abordagem sistémica, juntamente com a nog¢ao de “todo”, que ndo se reduz a “soma” das partes,
e com a concepgdo ambigua ou fantastica de sistema, em detrimento de uma nocdo puramente
formal.

' A mesma nocdo de informagdo como entropia negativa ou neguentropia, e dessa Ultima como
desenvolvimento da organizacdo, ou da complexidade, € recuperada posteriormente por Morin
(2005).
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dimensbes psicolégicas e sociais. Uma interpretacdo apressada pode levar a
esquemas excessivamente mecanicos, que podem distanciar-se da concepcao
original de Bertalanffy. Para o autor, a personalidade ndo é formada exclusivamente
por influéncias externas. Em suas palavras: “0 homem nao € um recebedor passivo
de estimulos provenientes do mundo exterior, mas em sentido muito concreto cria
seu universo” (BERTALANFFY, 1977, p. 257). O homem é entdo compreendido
como um sistema de personalidade ativa. A concepc¢éao do organismo/homem como
sistema aberto aponta ainda para um permanente desequilibrio, em que o
comportamento ndo apenas liberta tensdes, mas também as cria. O estado normal

de vida, portanto, € um estado de desequilibrio, que cessa apenas com a morte.

Morin (2005, p. 22) reforca essa associacdo entre abertura do sistema e
desequilibrio, quando afirma que “as leis de organizagcdo da vida ndo sao de
equilibrio, mas de desequilibrio, recuperado ou compensado, de dinamismo

estabilizado”.

Quanto a concepcdao sistémica das ciéncias sociais, Bertalanffy propde que os
fenbmenos sociais sejam analisados a partir de sua totalidade, que transcende
aspectos fisicos e bioldgicos. Para ele, essa totalidade envolve uma compreensao
das relacdes dos homens/grupos com o universo simbolico que caracteriza a cultura
e a sociedade. Em sua obra “Teoria geral dos sistemas”, o autor critica Talcott
Parsons, conhecido por sua abordagem sistémica a teoria sociologica. A critica é
dirigida ao funcionalismo, baseado nas no¢fes de manutencdo, equilibrio, ajuste,
homeostase e estruturas institucionais estaveis. A concepcdo de Parsons seria,
portanto, conservadora e conformista. Para Bertalanffy, a teoria social precisa
incorporar, de forma equivalente, a manutencdo e a mudanca, a preservacao do

sistema e o conflito interno.

Nas ciéncias sociais, Parsons (1951) desenvolveu uma perspectiva baseada
na nocdo de sistema aberto que influenciou significativamente a area na segunda
metade do século XX. As quatro fungBes sistémicas que sintetizam o modelo de
Parsons e indicam que todo sistema deve, necessariamente, estar adaptado ao
meio, sdo a laténcia, a integracdo, o atingimento de objetivos e a adaptacdo. A
laténcia envolve a forma como o0 sistema se sustenta e se reproduz, preservando
valores, comportamentos e padrdes culturais. A integragao garante que as partes do

sistema, mesmo que diferenciadas e especializadas, sejam coordenadas e
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coerentes. O atingimento de objetivos estd relacionado com a racionalidade
instrumental e envolve a definicdo de metas, bem como dos meios necessarios para
atingi-las. A adaptacao diz respeito a relagdo com o meio ambiente e a busca de
recursos para a sobrevivéncia do sistema. Essas funcdes, de certa forma, regulam
0S sistemas sociais e sdo responsaveis pela manutencdo da ordem social. Elas
estdo presentes tanto em uma organiza¢do como na propria sociedade, na figura de
organizacdes funcionais, que existem para garantir a sobrevivéncia, para fixar
politicas, para assegurar o cumprimento dessas politicas e para transmitir os valores
e padrdes culturais da sociedade. Na visdo de Parsons, sob uma perspectiva linear,
os valores antecedem o comportamento humano e conferem sustentacdo a ordem

social.

Compreendemos que a abordagem de Parsons (1951), privilegiando o
equilibrio e a estabilidade das estruturas sistémicas em sua relacdo com o ambiente,
parece refor¢car a nogdo de abertura dos sistemas. Conceber o fechamento do
sistema social pode ser dificil sob a 6tica parsoniana, pois a necessidade constante

de adaptacao parece pressupor uma abertura incondicional.

No entanto, conforme sinaliza Morin (2005), abertura e fechamento sé&o
necessarios para a manutengéo de sistemas vivos, incluindo os sociais. Fechando-
se ao mundo exterior, 0 sistema pode garantir a sua autonomia e a manutencéo de
suas estruturas. Por outro lado, a relacdo com o ambiente, ou seja, a abertura, esta
implicita na propria existéncia do sistema, em seu esfor¢o de distincdo em relacao

ao meio ambiente.

Maturana e Varela (1995) também tratam da abertura e do fechamento dos
sistemas, tendo por referéncia a discussdo sobre os sistemas vivos. Os autores
reconhecem que, primeiramente, € preciso pensar nos sistemas como unidades
fechadas, que operam de forma autorreferenciada. Esse fechamento, no entanto,
ndo quer dizer que os sistemas sdo isolados do entorno, insensiveis ou

incomunicaveis. Tanto € que um organismo Vivo respira, se alimenta e se locomove.

Temos, assim, de forma breve, o contexto em que se desenvolve a Teoria dos
Sistemas de Luhmann, sobre a qual construimos nosso trabalho. O funcionalismo de
Parsons parece limitar a compreensdao das questdes sociais, privilegiando os
aspectos relacionados a planificacdo, ao controle, a racionalizacdo e ao reforco das

estruturas de dominio. O imperativo da adaptagdo ao meio ambiente, de certa forma,
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desvirtua a prépria nogdo de sistema, desenvolvida originalmente por Bertalanffy.
Além disso, as ideias de Maturana e Varela inspiram uma nova compreensao sobre

a nocao de sistema.

Luhmann (2011) propde uma nocao inovadora, rompendo com uma tradicdo
predominante no século XX, que compreendia o sistema como uma unidade que
funcionava a partir de partes. Essa tradicdo, representada por autores como
Parsons, parece responsavel por criar fortes associacfes entre a nocao de sistema
e de ideias como parte, etapa, processo, conjunto, regulacdo, articulacéo,
manutenc¢dao, equilibrio, entre outras (RODRIGUES; NEVES, 2012).

3.1.1 A Teoria dos Sistemas de Luhmann

A obra de Luhmann pode ser dividida em duas fases. Na primeira, o autor é
influenciado pela nocdo de sistemas sociais, desenvolvida por Parsons. Ja na
segunda fase, marcada pela publicacdo do livro “Soziale Systeme” (Sistemas
Sociais), em 1984, passa a desenvolver sua propria teoria geral dos sistemas
sociais, que pode ser considerada uma critica ao funcionalismo estrutural de

Parsons.

Para o senso comum, a nocdo de sistema geralmente € associada a um
conjunto de partes integradas, que funcionam de forma a buscar constantemente um
ajuste entre si e uma adaptacdo ao meio externo, processando entradas
(insumosl/inputs) e saidas (produtos/outputs). Um aspecto, no entanto, parece
implicito nessa nocdo, embora pouco enfatizado: a diferenca. A partir do momento
em que € assumida a existéncia de um meio externo, o que esta fora ndo faz parte

do sistema.

E justamente sobre essa diferenca que Luhmann (1997a, 1997b) constréi sua
teoria. Para o autor, 0 objeto da teoria dos sistemas € a diferenca entre sistema e
ambiente. Uma diferenca que se constitui e se reproduz através do proprio sistema.
Com isso, a teoria dos sistemas deixa de ocupar-se simplesmente com objetos
especificos, os sistemas, e considera o mundo a partir de uma diferenca especifica.

Assim, a teoria assume um carater universalista e passa a explicar tudo o que existe
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a partir de uma diferenciacdo, que exige uma indicacdo, uma referéncia do que esta

dentro e do que esta fora, do que € sistema e do que é ambiente.

Neste trabalho, a nocéo de diferenciacdo € um dos elementos centrais para a
compreensao da estratégia organizacional. Assim, compreendemos que 0s sistemas
organizacionais estdo em um movimento continuo de diferenciagdo, buscando

sinalizar e demarcar suas fronteiras em relacdo aos ambientes em que atuam.

Somente a partir de uma referéncia externa, heterorreferéncia, e de uma
referéncia a elementos internos, autorreferéncia, é possivel distinguir os elementos
de um sistema e as suas relagbes. Conforme Luhmann (1997a, p. 40), “a
autorreferéncia s6 pode ocorrer num ambiente e somente com relacdo a um
ambiente”. O sistema pode, entdo, ser compreendido como a relagdo com o

ambiente ou como a diferenca entre ele proprio e o ambiente.

De acordo com Luhmann (1997b), o tema da diferenca pode ser associado as
principais inova¢des na nocao de sistema, desde as décadas de 1950 e 1960. O
autor cita alguns exemplos para justificar seu argumento de que uma abordagem
tedrica baseada na diferenca pode ser mais fecunda do que uma que tem por
referéncia o objeto sistema. A diferenga entre “maquinas triviais” e “maquinas
autorreferenciais”, estabelecida por Heinz von Forster, € um dos exemplos. Uma
maquina trivial transforma, da mesma maneira, inputs em outputs. Um input
especifico gera um mesmo output. A maquina autorreferencial, por outro lado, é
capaz de gerar varios outputs diferentes a partir de um mesmo input. Ela ndo é

previsivel, ndo é confiavel, tem humor instavel e é aleatoriamente criativa.

As organizagbes podem ser consideradas um exemplo dessas maquinas
autorreferenciais, em gue a incerteza e a instabilidade interna e externa parecem
fazer com que predomine um ambiente de grande aleatoriedade. Essa condicéo de
imprevisibilidade pode ser considerada intrinseca as decisfes estratégicas. Assim,
optamos por uma abordagem sistémica, baseada na diferenca entre organizagéao e
ambiente, como forma de compreender a estratégia organizacional, tendo a

aleatoriedade como uma condi¢géo dada dos ambientes organizacionais.

Luhmann (1997b) também faz referéncia a loégica de George Spencer Brown
como uma inovacdo da abordagem teorico-diferencial. Segundo essa ldgica, para

tornar possivel uma designagéo, é preciso encontrar uma diferenciagdo. Com isso,
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as formas passam a ser compreendidas como resultado de operagdes de distingdes.
E o encadeamento de uma operacio a outra que produz a diferenca. Quando uma
explicacdo gerada no interior do sistema € incorporada por ele mesmo, ocorre a
chamada re-entry, uma reentrada da informacdo em seu proprio circuito. Isso
caracterizaria a hipercomplexidade, em que varias instancias procuram otimizar o

sistema a partir de suas perspectivas.

Luhmann (1998, p. 73) defende que a diferenciacdo dos sistemas pode ser
concebida como “uma reprodugéo, dentro de um sistema, da diferenga entre sistema
e entorno”. Assim, a diferenciacdo pode ser compreendida como uma forma reflexiva

e recursiva de constituicdo dos sistemas.

Sob essa perspectiva, consideramos que a recursividade € um pressuposto
para a investigacdo das decisdes estratégicas. Uma decisdo pode ser condi¢cdo para
outra, subsequente, que contribui para a construcdo da estratégia. Fica, assim,
delineado um movimento recursivo, autorreferenciado, de diferenciagdo da

organizacao.

O sistema se reproduz através de operacfes internas, com ajuda de seus
proprios elementos, agregando a cada operacdo uma nova operacdo do mesmo
sistema. As operacdes se conectam a outras através de estruturas e sédo
observadas pelo proprio sistema, de forma a garantir a reproducdo, aparando as
diferencas e mantendo o sistema. A observacdo pode ser considerada um tipo
particular de operacdo, que trabalha com a distincdo,'® ou seja, a capacidade de
separar os dois lados de uma diferenciacio (MARCONDES FILHO, 2004). O
sistema, portanto, observa a si mesmo e ao ambiente, em um esfor¢o continuo de

diferenciacao.

A partir da logica de Brown, Luhmann (1997b) chega a uma nocao de
observacdo que pode ser considerada central para sua perspectiva sistémica. Toda
a observacao define uma linha de distingdo e indica de qual lado ela est4 sendo
realizada. Assim, um observador concentra sua atencdo em um dos lados da linha

de distingdo. E a prépria distin¢éo, junto com a indicacéo, que define a observacio.

2 A nocdo de distingdo presente neste trabalho refere-se a diferenciagéo entre sistema e ambiente,
ou seja, entre 0 que faz e 0 que ndo faz parte do sistema. Ndo estabelecemos relacdo com a
nocao desenvolvida por Bourdieu (2011b) em sua obra A distin¢éo: critica social do julgamento.



71

Uma observagao exclui um dos lados e parece ter dificuldade de perceber o que
esta no lado excluido, além de desconsiderar outras formas de distingdo.

O observador (sistema) pode ser também observado, constituindo uma
observacdo de segunda ordem. Um outro sistema, portanto, poderia observar o
ponto cego, aquilo que o observador ndo pode ver devido a sua posi¢ao. Por isso, a
observacéo é considerada contingente, eventual, incerta. Essa contingéncia € que
aumenta a irritabilidade dos sistemas e demanda reacdes rapidas ao inesperado.
Assim, quando abordamos a estratégia organizacional, na perspectiva deste estudo,
consideramos que ela é fruto de uma observacéo do préprio sistema e, sendo assim,

€ contingencial. Da mesma forma, consideramos que a leitura que realizamos é

também contingente e relativa.

Luhmann (1997b) reconhece que a cibernética de segunda geracdo tem
influéncia significativa sobre suas ideias. Essa é uma teoria dos sistemas que
observam outros sistemas de observacdo. Cada observagcao tem, assim, um ponto
de partida, que precisa ser considerado. Com isso, as posicdes absolutas ou as
“certezas transcendentais” perdem o sentido. Tudo pode ser relativizado a partir do
ponto de vista da observacdo. Esse aspecto, por sinal, pode ser relacionado a
postura sugerida por Bourdieu (2011a) de “objetivar a objetivagdo”. O autor recorre a
Saussure para explicar que o ponto de vista cria 0 objeto. Luhmann (1997a), da
mesma forma, considera que € necessario pressupor um observador que, conforme
seus interesses e preferéncias, inclui restricbes em sua observacdo. Assim,
acreditamos que a observacdo de segunda ordem demanda uma objetivacdo da
objetivagcdo. Nas palavras de Bourdieu (2011a, p. 62):

A indeterminacdo em que é deixada a relagdo entre o ponto de vista do
observador e o ponto de vista dos agentes se reflete na indeterminacéo da
relacdo entre as constru¢des (esquemas ou discursos) que o observador
produz para explicar as praticas e essas préprias praticas, incerteza que
vem redobrar as interferéncias do discurso nativo que pretendem expressar
Oou regrar as proprias praticas, regras usuais, teorias oficiais, ditados,
provérbios, e os efeitos do modo de pensamento que ali se expressa.

A necessidade de relativizacdo parece clara quando Bourdieu se refere ao

“‘ponto de vista do observador” e ao “ponto de vista dos agentes”. Esses “pontos de
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vista” podem ser compreendidos como construgdes de sistemas distintos, como

resultado de processos de diferenciacgéo.

O sentido, construido a partir da observacdo e, consequentemente,
dependente dela, é contingente e esta subordinado a diferenciacdo do sistema. Com
isso, para Luhmann (2011), ndo héa diferenca entre verdadeiro e ndo verdadeiro,
assim como nado ha separacao entre sujeito e objeto. O sentido pode ser remetido as
operacbes de um sistema e pode ser considerado fruto de uma observacdo, que
guarda um carater de incompletude. Conforme Marcondes Filho (2004, p. 451), “as
observacbes ndo estdo jamais em condicbes de observar as distingdes que elas
mesmas fazem”. Dai, a necessidade de uma observagdo de segunda ordem, que
procura desvendar aquilo que o observador ndo pode ver. Contudo, essa também

nao deixa de ser uma observacao incompleta.

Uma pesquisa, portanto, observa contingéncias e eventualidades, percebendo
coisas que fogem ao ponto cego do sistema observado. Temos, assim, um
pesquisador (observador) que observa um objeto (que, por sua vez, também €& um

observador).

Luhmann (2011) desloca a discussédo sujeito/objeto para a diferenca entre
sistema e ambiente. Com isso, compreendemos que ele busca, de certa forma,
isolar as questdes sociais. A teoria do conhecimento de Luhmann, portanto, €
baseada na observacdo da observacdo. Em vez da dualidade sujeito/objeto, o que
importa é observar o observar. Conforme Marcondes Filho (2004, p. 433), “esse € 0
sentido que Luhmann d& a comunicacdo: a capacidade de sistemas observarem e

de se observar sua observagao”.

Esses fundamentos marcam uma posicao epistemoldgica, que € nosso ponto
de partida para compreendermos a estratégia organizacional pela otica da
comunicacdo. O reconhecimento da incompletude da pesquisa € um pressuposto
dessa postura epistemolégica. Assim, consideramos ndo sé a contingéncia do nosso
objeto, mas também das abordagens/leituras que sao realizadas sobre ele. Na
proxima subsecédo, discutimos nog¢des fundamentais propostas por Luhmann, com o

intuito de esclarecer sua concepg¢ao acerca dos sistemas sociais.
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3.1.2 Fechamento operacional, acoplamento estrutural e autopoiese nos

sistemas sociais

As nocdes de fechamento operacional, acoplamento estrutural e autopoiese,
desenvolvidas originalmente por Maturana e Varela (1995), sé&o fortemente
relacionadas e constituem a base para o desenvolvimento das propostas tedéricas de
Luhmann. A partir de uma abstracdo das nocBes de Maturana e Varela, Luhmann
desenvolve sua propria concepcdo de fechamento operacional, acoplamento

estrutural e autopoiese, aplicada aos sistemas sociais.

Antes de explorar, especificamente, essas noc¢des, importa compreender qual
o tipo de operacdo garante a criacdo, a manutencao e a reproducédo dos sistemas
sociais. Tendo como ponto de partida de sua teoria a disparidade entre sistema e
meio, Luhmann (2011) defende que um sistema é uma forma de dois lados
(re)produzida constantemente. Um desses lados, o lado interno, pode ser definido a
partir de um operador. No caso dos sistemas sociais, esse operador € a
comunicacao. Atraveés dela, a diferenca entre o sistema social e 0 meio é produzida
e reproduzida. Assim, podemos dizer que os sistemas sociais sao formados por

comunicacao.

Essa concepcdo de sistema social, que confere centralidade para a
comunicacdo, foi determinante para a escolha da teoria de Luhmann como
fundamento epistémico-metodolégico deste trabalho. Ela viabiliza um olhar
comunicacional sobre a estratégia das organizacdes, consideradas como sistemas

sociais.

Esses sistemas tém sua diferenca construida por comunicacdes que se
conectam a outras comunicacdes, desenvolvendo mais comunicacdo, constituindo
uma estrutura circular, autopoiética,'® operacionalmente fechada, em acoplamento(s)
com o ambiente. Para Luhmann (2011, p. 91), “tudo o que existe e pode ser

designado como social esta constituido, do ponto de vista de uma construgéo teérica

B0 adjetivo “autopoiética” é utilizado para designar uma estrutura (sistema) em que ocorre a
autopoiese, ou seja, a capacidade de autorreproduzir-se exclusivamente através de seus proprios
elementos e operacfes internas. No caso dos sistemas sociais, a comunicacdo e a rede de
comunicacdes formada no interior do sistema constituem o elemento fundamental para a
autorreproducdo e sdo por ele responsaveis (LUHMANN, 2011). A nogdo de autopoiese €
explorada em mais detalhes no decorrer desta subsecéo.
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fundamentada na operacdo, por um mesmo impulso e um mesmo tipo de

acontecimento: a comunicagao”.

Os sistemas sociais, portanto, (re)produzem comunicacdo a partir de
comunicacdo, a qual pode ser considerada uma operacdo social, que permite a
sociedade auto-observar-se e autodescrever-se em uma rede de conex&o recursiva,
que envolve comunicacdo passada e comunicacdo futura. E nessa rede que a
comunicacdo € tematizada, normatizada e que informacfes sdo aceitas,

questionadas e recusadas.

A nocao de rede, que parece essencial para a (re)producdo dos sistemas
sociais, é ampliada posteriormente neste trabalho, constituindo uma das dimensdes

fundamentais da matriz que orienta a leitura comunicacional da estratégia.

A concepcao de sociedade como sistema formado por comunicagao €, para
Luhmann (1997c), uma maneira de superar alguns obstaculos epistemoldgicos que,
na opinido do autor, dificultam o desenvolvimento de um conceito que designe a

sociedade com preciséo suficiente para finalidades tedricas. Esses obstaculos séo:

a) o pressuposto de que a sociedade € formada por pessoas ou relacdes
entre pessoas;

b) a pressuposicdo de uma multiplicidade territorial de sociedades;

C) a separacdo entre sujeito e objeto na teoria do conhecimento, que

considera possivel uma observacao e descricdo do mundo visto de fora.

Segundo o autor, as pessoas ou individuos constituem ambiente para o
sistema social. As consciéncias individuais podem estar acopladas a sistemas
sociais, mas ndo constituem o sistema. A sociedade € considerada como Unica,
independente de territérios, e as diferencas entre culturas ou territérios podem ser
explicadas como diferencas na sociedade, e ndo como diferencas entre sociedades.
A autorreferéncia faz parte do processo de criagdo de conhecimento sobre a
sociedade. Para Luhmann (1997c, p. 77), a sociedade é um objeto que se
autodescreve, e, sendo assim, “teorias da sociedade sao teorias na sociedade sobre

a sociedade”.
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A autorreferencialidade, portanto, pode ser considerada uma condicéo
intrinseca aos sistemas sociais. Em nossa perspectiva, ela ndo pode ser ignorada
quando procuramos compreender a estratégia através de um olhar comunicacional,
tanto do ponto de vista epistemologico, que orienta nossa pesquisa, quanto da
propria concepcdo da nocdo de estratégia nas/das organizagbes. Assim,
compreendemos a estratégia como uma constru¢do do sistema organizacional, em
um esforco permanente de diferenciacdo no que tange ao ambiente, ou seja, de

(re)producéo do sistema.

De acordo com Luhmann (2011), o sistema pode ser considerado uma
unidade fechada operacionalmente, autbnoma, que opera de forma
autorreferenciada. Os elementos que compdem o sistema se enlacam e
estabelecem limites de interacdo, que demarcam as fronteiras do proprio sistema em

relacdo ao ambiente.

O fechamento operacional dos sistemas sociais tem, para Luhmann (1997b),
a mesma natureza que o fechamento do sistema cognitivo. Conforme o autor
(LUHMANN, 1997b, p. 52), “nés conhecemos o mundo externo apenas porque o
acesso a ele é bloqueado”. O conhecimento € uma construgao prépria do sistema
cognitivo, que nao pode ser estruturada ou determinada pelo ambiente, apenas
perturbada. Informacdes né&o sdo obtidas do entorno, sdo construtos internos
gerados a partir de acontecimentos observados no lado externo. Para o autor, no
sistema ndo ha representacbes do ambiente, somente construcbes proprias do
sistema. Da mesma forma, os sistemas sociais parecem construir o ambiente do

qual se diferenciam.

No caso dos sistemas sociais, no momento em que realizam processos de
comunicacdo, é construida uma diferenca entre comunicacdo e meio (sistema e
ambiente). A comunicacdo é responsavel pelo desenvolvimento de uma l6gica
propria de conexdo com a comunicagdo seguinte, que inventa sua propria memoria,
diferenciando os sistemas sociais. No ambito das operacfes especificas dos
sistemas sociais, 0 ambiente €& observado através de uma atividade interna e
mediante distincbes préprias do sistema. Assim, conforme Luhmann (2011), o

fechamento operacional é que possibilita 0 conhecimento nos sistemas sociais.

Compreendemos que esse fechamento, no entanto, se refere exclusivamente

a operacao necessaria para a autorreproducdo dos sistemas. Ele ndo quer dizer que
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o sistema € completamente isolado do ambiente. Os sistemas sociais, ha concep¢ao
de Luhmann (2011), guardam uma referéncia fundamental em relacdo ao meio e
existem em funcdo dela. Assim, € possivel dizer que o ambiente influencia ou
perturba os sistemas sociais, e 0 fechamento operacional possibilita que esses

sistemas sejam compativeis com a desordem do ambiente.

O fechamento, portanto, ndo pressupde falta de relacdo com o entorno. O
sistema, segundo Luhmann (2011), se relaciona com o meio circundante através do
acoplamento estrutural. Em abordagens anteriores, a relacdo com o ambiente era
pensada a partir de entradas e saidas. O acoplamento, por sua vez, considera o
fechamento operacional e a relacdo com o ambiente a partir dos mecanismos
internos de operacgao do sistema. Assim como a diferenca entre ele e 0 ambiente é
produzida pelo proprio sistema, as relacdes que este estabelece com o ambiente
também sado resultados dessas operacdes internas. Sob essa perspectiva, €
possivel dizer que o entorno existe a partir do momento em que 0s sistemas
reconhecem e estabelecem a diferenca. Os sistemas, portanto, estdo associados ou
acoplados a um determinado entorno. No processo de diferenciacdo sao
estabelecidos acoplamentos estruturais especificos, o que pode fazer com que
alguns acontecimentos do ambiente aparecam no sistema como informacdo e
causem efeitos sobre ele, mas sem prejudicar a autonomia operativa do sistema. O
acoplamento estrutural, como uma relacdo complexa, ndo pode ser explicada a
partir de uma logica de causalidade linear (LUHMANN, 2005b). Nesse sentido, vale
lembrar que estamos falando de “maquinas autorreferenciais”, € ndo de “maquinas
triviais”.

O sistema observa o mundo externo e converte acontecimentos em
operacdes proprias. Portanto, as perturbacdes sdo produzidas no interior do proprio
sistema. Elas s&o oriundas de acontecimentos externos, mas resultados das
operacoes internas. Os sistemas sociais, por exemplo, estdo acoplados a sistemas
neurofisiolégicos e a sistemas psiquicos ou consciéncias. A irritagdo ou perturbacao
nos sistemas sociais sdo decorrentes da mediacdo das consciéncias sobre
acontecimentos do ambiente externo. Luhmann (2005b) reconhece que sé os
sistemas psiquicos sdo capazes de perceber e de expressar essa irritacdo ou
perturbagcdo comunicativamente. Assim, 0 acontecimento externo pode irritar a

comunicacdo quando é processado pelo filtro do sistema psiquico.
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H&, no entanto, limites na relag&o entre 0s sistemas sociais e as consciéncias.
Nem tudo que ocorre no sistema social é compreendido por cada uma das
consciéncias e nem tudo que € fruto do pensamento pode ser expresso em
comunicacdo. O fechamento dos sistemas permanece. Conforme Marcondes Filho
(2004, p. 434), “uma comunicagdo pode ocupar a consciéncia por um certo

momento, mas 0 que ocorre com a consciéncia esta fora da comunicagao”.

A relagao entre sistemas psiquicos — 0s quais podemos compreender como
individuos - e sociais é de interpenetracdo. Ou seja, um ndo existe sem o outro, e
ambos coevoluem. Um é ambiente para o outro, e, mais do que isso, sdo
mutuamente necessarios. O desenvolvimento em um desses sistemas pressupde ou

desencadeia alteracdes no outro.

Essa separacdo entre individuos (consciéncias) e sistemas sociais pode ser
um caminho para compreender a relacdo entre individuos e organizagcbes, que
parece ser nao s6 de interpenetracdo, mas também de impossibilidades e
improbabilidades de comunicacdo. A nocao de acoplamento também parece ampliar
as possibilidades de reflexdo sobre a relacdo das organizacées com seus ambientes

e sobre suas operacdes de diferenciacéo.

Nesse contexto, a linguagem é considerada por Luhmann (1997c) como o
elemento responséavel pelo acoplamento estrutural entre comunicagao e consciéncia,
ou seja, entre sociedade e individuo, mantendo esses sistemas separados. A
linguagem pode perturbar a consciéncia através da comunicacdo ou perturbar a
sociedade através da consciéncia. Ela isola a sociedade de quase todos os eventos
ambientais e passa a ser a Unica fonte de irritacdo, através de impulsos de
consciéncia. Luhmann (1997c) faz uma analogia entre a sociedade e o cérebro,
explicando que enquanto o cérebro € quase completamente isolado através da
capacidade de ressonancia fisica reduzida dos olhos e dos ouvidos, a sociedade ou

0s sistemas sociais séo isolados através da linguagem.

Nos sistemas sociais, a comunicacdo opera a partir de codigos binarios,
construidos através da linguagem, que, por sua vez, S80 responsaveis pela
construgéo de sentido. Os codigos binarios tém um lado positivo e um negativo. As
comunicagdes sao (re)produzidas com base nesses codigos. Aquelas que adquirem
sentido, e parecem plausiveis no interior dos sistemas, sao as selecionadas através

da parte positivada do cdédigo. Assim, o sentido pode ser considerado um meio que



78

determina o horizonte operativo dos sistemas sociais. Essa aparente simplificacao
dos codigos binarios ndo exclui a complexidade da formacgdo de sentido. Os
sistemas buscam reduzir a complexidade através da diferenciacdo, mas a
complexidade se apresenta como intransponivel. Assim, ela € representada de
forma generalizada através da linguagem (RODRIGUES; NEVES, 2012). Como
responsavel pelo acoplamento estrutural entre sistemas sociais e individuos, a
linguagem possibilita que o elemento externo ao sistema seja incorporado através
da construcédo de sentido. Essa construcdo, no entanto, € particular, Gnica, propria

de cada sistema social.

A linguagem, portanto, é portadora de sentido. Quando o sistema social se
depara com a complexidade, ocorre um processo autorreferenciado de selecéo de
sentido através da linguagem. Tanto a autorreferéncia quanto a heterorreferéncia, ou
referéncia ao entorno, sdo constru¢des dotadas de sentido. Os sentidos construidos
nos sistemas podem, entdo, ser considerados como meios simbdlicos para a
reducdo da complexidade (RODRIGUES; NEVES, 2012). Dessa forma, parece que
meios simbodlicos ou sentidos consolidados em sistemas sociais tendem a se

perpetuarem através da logica autopoiética de reproducdo desses sistemas.

Para dar conta da complexidade do ambiente, o sistema realiza um corte
estreito e acopla-se a ele, ignorando setores que nao lhe interessam. Dessa forma,
ha mais possibilidades do que podem ser reconhecidas pelo sistema. Conforme ja
pontuamos na sessdo anterior, as eventuais explicacdes geradas pelo sistema séo
incompletas e contingentes, devido a acoplabilidade seletiva. O sistema opera
selecbes, autoriza alguns ingressos, mas nenhuma explicagdo poder ser
considerada definitiva (MARCONDES FILHO, 2004).

As selecbes sdo realizadas de forma autorreferencial. Fechado
operacionalmente e acoplado ao ambiente, o sistema se auto-observa e se
autorreproduz. Ele constréi internamente suas estruturas em um movimento circular,
recursivo, que pode ser compreendido através da nocdo de autopoiese. Isso
significa dizer que os sistemas sdo responsaveis pela producdo de todas as
unidades necessarias para a continuidade de sua operacdo. A circularidade da
nocéo pode ser percebida nas palavras de Luhmann (2011, p. 120):
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Na definicdo de Maturana, autopoiesis significa que um sistema sé pode
produzir operacdes na rede de suas proprias operacgdes, sendo que a rede
na qual essas operacBes se realizam € produzida por essas mesmas
operacgoes.

Os sistemas se autorreproduzem em um esfor¢o de diferenciagdo, em que se
diferenciam de tudo aquilo que ndo sejam eles mesmos. Essa diferenciagdo, no
entanto, depende exclusivamente das operacfes internas, através das quais 0s
sistemas se constituem autopoieticamente, e ndo do ambiente. Todas as operacdes
do sistema sdo apenas internas. Ele estd em relacdo de interpenetracdo com o

ambiente, mas € a autopoiese que garante a sua identidade.

A nocédo de autopoiese, portanto, preserva a unidade do sistema, sem
assumir que todas as causas necessarias para 0 éxito do sistema precisam estar
nele reunidas. O fechamento operacional e a autopoiese se referem a constituicdo e
a preservacdo da unidade do sistema, de forma que um observador possa
compreender eventuais causas e efeitos dessa unidade sistémica. O acoplamento
estrutural, por outro lado, indica que a dependéncia em relacdo ao ambiente é

compativel com a autopoiese e com o fechamento operacional (LUHMANN, 1997a).

Importa esclarecer que a nocado de autopoiese desenvolvida por Luhmann
pode ser considerada uma abstracdo da nocao originalmente desenvolvida por
Maturana e Varela (1995) para explicar como os sistemas vivos se mantém vivos.
Conforme a nocédo original, uma célula € capaz de reproduzir suas proprias
moléculas, como lipidios e proteinas, que ndo sao importadas do ambiente. Essa
capacidade de autorreproducéo caracteriza o fechamento operacional dos sistemas
autopoiéticos, que, por outro lado, sdo abertos e dependem, por exemplo, de trocas
de energia com o ambiente. Esse contato com o ambiente é regulado pelo proprio
sistema. O que Luhmann (2011) propde, portanto, conforme Seidl e Becker (2006), é
uma abstracdo da nocdo biolégica de autopoiese, criando uma nocgao
transdisciplinar, envolvendo a sociologia e a psicologia. Ele compreende a
autopoiese como uma forma genérica de criacdo e manutencdo de sistemas. Assim,
o critério de autorreproducdo dos elementos necessarios para a constituicdo dos
sistemas é utilizado para caracterizar também o0s sistemas psiquicos (consciéncias

ou individuos) e os sistemas sociais (sociedade, organizagéo e interagao).
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Um aspecto central na nocdo de autopoiese de Luhmann (2011), que a
distingue da nocdo de Maturana e Varela (1995) € a diferenca entre estrutura e
operacdo. Para a compreensao bioldgica da nocdo importam os estados quimicos e
as substancias, que sdo estaveis, enquanto a nhocao sociolégica € fundamentada na
instantaneidade e na contingéncia da comunicagdo. No caso dos sistemas psiquicos
e sociais, 0s elementos ndo sdo estaveis, e sim eventos momentaneos. Eles sdo
definidos a partir de sua integracdo ao sistema, ou seja, de sua relacdo com outros
elementos. Fora ou independentemente do sistema, eles perdem o status de
elementos. Como ndo sao constituidos a partir de elementos estiveis, esses
sistemas precisam estar continuamente produzindo novos elementos. Dai a
centralidade da nocdo de rede de comunicagdo para a perspectiva de Luhmann. A
rede, portanto, pode ser pensada como a estrutura, que € construida pelas
operacdes. A autopoiese dos sistemas sociais estd, entdo, na autorreproducao
dessa rede. Assim, conforme Luhmann (2011, p. 123), € possivel assumir que a
“‘comunicagao produz suas proprias diferencas que, para serem explicadas, nao

necessitam de outros ambitos da realidade, como o fisico, o quimico, ou 0 organico”.

Os sistemas sociais sao auto-organizados, ou seja, constroem suas proprias
estruturas internamente, mediante a comunicagdo. Essas estruturas limitam, de
alguma forma, as relacfes possiveis no sistema. Elas sao constituidas pela ligacéo
entre uma comunicacdo e outra. As estruturas sao contingentes e relativizadas em
relacdo ao sistema em operacdo. A autopoiese pode ser compreendida como a

determinacdo do estado posterior a limitacdo, que 0s sistemas sociais atingem
através da operacado de comunicacao.

Reconhecendo a centralidade da comunicacdo para a teoria sistémica de
Luhmann, buscamos uma articulacdo com a teoria do discurso, como uma
possibilidade de aprofundar e complementar a compreensdo em torno da
comunicacdo. Além disso, essa articulacdo possibilita a construcdo do percurso

metodoldgico para este trabalho.

3.2 A teoriado discurso

A partir da concepcao de sistema social de Luhmann, podemos compreender

os discursos como comunicagdes que, através da linguagem, constroem sentido de
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maneira autorreferenciada, (re)produzindo a diferenciacao sistémica, em uma busca
permanente por reduzir a inevitavel complexidade do entorno. Estudar os discursos
sob essa perspectiva pode ser um caminho para revelar os cédigos e 0s processos

de construcéo de sentido.

Associada a teoria sistémica, a teoria do discurso compde a perspectiva
sistémico-discursiva que fundamenta este estudo. Entendendo a comunicagdo como
o principal operador dos sistemas sociais, buscamos no discurso a materialidade da

comunicacao.

Considerando a centralidade da linguagem para a teoria sistémica de
Luhmann e para a compreenséo do discurso sob essa perspectiva, discutimos, na
préxima subsecdo, as ideias dos fildsofos Ludwig Wittgenstein e Jean-Francois

Lyotard. Em seguida, apresentamos a abordagem discursiva de Eliseo Veron.

3.2.1 Os jogos de linguagem e a dimenséo social da linguagem

A linguagem foi o centro das preocupacoes filosoficas de Ludwig Wittgenstein.
Sua filosofia sobre a linguagem pode ser dividida em dois momentos ou fases, que
sdo marcados pela publicacdo de duas obras distintas. A primeira fase, ou primeira
filosofia, tem como obra principal o “Tractatus Logico-Philosophicus”, publicado em
1921, e a segunda, a obra “Investigacfes Filosoéficas”, publicada originalmente em
1953. Nas duas, o objetivo do filésofo é o de compreender a estrutura e os limites do
pensamento, tendo como método a investigacdo da estrutura e dos limites da
linguagem. Na primeira fase, no entanto, ele desenvolve as ideias de que a estrutura
da realidade determina a estrutura da linguagem e de que as linguas, de forma
geral, apresentam uma estrutura l6gica uniforme. Na segunda fase, defende que a
linguagem € que determina a concepcéo da realidade, e, em vez da légica, o método
€ baseado nas diferencas. A segunda filosofia de Wittgenstein, portanto, considera
gue a linguagem nao possui uma esséncia comum e que as regras de um jogo de
linguagem ndo podem ser transferidas para outro ou descritas com base nos
critérios do outro (PEARS, 1973; ZILLES, 1994).

Para nosso estudo interessa a segunda fase. A partir dela, é possivel

percebermos uma relacao entre a filosofia de Wittgenstein e a teoria dos sistemas



82

de Luhmann. Ambas tém a diferenciagcdo como uma de suas ideias centrais. Além
disso, a abordagem de Luhmann também pode ser relacionada com a perspectiva
pragmatica da filosofia de Wittgenstein, que considera a linguagem em seus usos,

ou seja, a funcao pratica da linguagem.

Um aspecto marcante da filosofia de Wittgenstein é que ele ndo tenta
descobrir o que estad supostamente oculto sob a linguagem. Para o autor, a atitude
metafisica deve ser substituida pela atitude pratica. Caso contrario, ha o risco de ser
“enfeiticado” pela linguagem. A busca pela realidade escondida pode levar a um
labirinto, e, para Wittgenstein, a saida esta4 simplesmente em libertar-se da ideia de
que ha labirintos (ZILLES, 1994).

A natureza pragmatica da abordagem do fildsofo pode ser percebida no

trecho a sequir:

Pense nas ferramentas em sua caixa apropriada: la estdo um martelo, uma
tenaz, uma serra, uma chave de fenda, um metro, um vidro de cola, cola,
pregos e parafusos. — Assim como s&o diferentes as funcbes desses
objetos, assim séo diferentes as funcdes das palavras. (E ha semelhancas
aqui e ali.) (WITTGENSTEIN, 1979, p. 13, §11).

A linguagem, portanto, pode ser compreendida como uma caixa de
ferramentas, cuja natureza € revelada a partir da sua utilizacdo. Essa utilizacao, por
sua vez, esta a servico da diferenciacdo: “Quando dizemos: ‘cada palavra da
linguagem designa algo’, com isso ainda nao € dito absolutamente nada; a menos
gue esclarecamos exatamente qual a diferenca que desejamos fazer.”
(WITTGENSTEIN, 1979, p. 13, 813). Assim, a maneira de compreender o que
designam as palavras é compreendendo os seus usos. Na vida cotidiana ha varias
formas de uso da linguagem e, consequentemente, varios significados ou sentidos

possiveis para uma mesma palavra.

Palavras e frases podem ser combinadas em uma multiplicidade de jogos.
Palavras isoladas nada significam. Assim, os jogos de linguagem envolvem
diferentes combina¢cbes de palavras e frases. Por outro lado, também parece
possivel compreendé-los como diferentes contextos ou situacdes em que a
linguagem é utilizada. Esses jogos funcionam a partir de regras e acordos,

compartilhados pelos jogadores, e envolvem o conjunto da linguagem e das
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atividades com as quais ela se relaciona. Para Zilles (1994), a comparacado da
linguagem com jogos pode esclarecer dois aspectos: que 0 jogo € uma atividade
social em que os jogadores possuem diferentes papeis ou funcdes e que ha regras

estabelecidas para o jogo.

Para compreender os significados, é preciso compreender o uso de uma
palavra ou frase no jogo de linguagem. Uma frase em um jogo pode ter um
significado totalmente diferente em outro. Cada jogo deve ser compreendido em
separado. Os significados sdo restritos aos jogos, aos usos, da mesma forma que
para Luhmann o sentido é construido no interior dos sistemas, tracando uma linha
fronteirica, uma linha de diferenciacdo dos sistemas. Zilles (1994) lembra, no

entanto, que devemos perguntar-nos sobre 0s usos, e nao sobre os significados.

A nocéo de jogos de linguagem € construida por Wittgenstein na medida em
que o autor, ao longo da obra “InvestigacBes Filosoéficas” apresenta exemplos de
situacdes de uso da linguagem. Assim, ndo ha uma definicdo precisa do que seja
um jogo de linguagem, mas sim uma nocdo que é construida ao longo do texto. A

guestao da imprecisao é abordada pelo autor:

Pode-se dizer que o conceito ‘jogo’ é um conceito com contornos
imprecisos. — ‘Mas, um conceito impreciso é realmente um conceito? — Uma
fotografia pouco nitida é realmente a imagem de uma pessoa? Sim, pode-se
substituir com vantagem uma imagem pouco nitida por uma nitida? N&o é a
imagem pouco nitida justamente aquela de que, com frequéncia,
precisamos? (WITTGENSTEIN, 1979, p. 40, 871, grifo do autor).

As imprecisdes, portanto, fazem parte do jogo e podem ser esclarecidas a
partir da compreensao da situacao de uso de conceitos, frases ou palavras. A partir
da nocdo de jogos de linguagem, é possivel dizer que ndo ha apenas uma
linguagem, mas diferentes possibilidades de combinacdes, de contextos e de
significados. O uso da linguagem, entdo, segue regras distintas em diferentes
contextos ou situagdes da vida. Conforme Zilles (1994, p. 80), “jogos de linguagem
sdo modos de conduta do homem que pensa e fala. Fazem parte de uma forma de

vida. Representar uma linguagem significa representar uma forma de vida.”

A autonomia dos jogos de linguagem é outro aspecto da filosofia de
Wittgenstein que podemos relacionar a teoria sistémica de Luhmann - no caso, a

autorreferencialidade dos sistemas. Zilles (1994), comentando a obra de
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Wittgnestein, lembra que, para o filésofo austriaco, a linguagem é independente de
sentimentos e sensacgdes. Ela ndo pode ser individual, e o significado das palavras
nado esta nas vivéncias interiores. Ndo ha linguagem privada, mas apenas
sensacOes privadas. Isso parece ser tratado por Wittgenstein (1979, p. 26, § 248,
grifo do autor) como uma obviedade: “a frase ‘sensagdes sao privadas’ é comparavel

a: ‘paciéncia se joga sozinho”. Além disso, a linguagem é independente dos fatos,
deixa de ser um mecanismo referencial e passa a ser considerada em sua
multiplicidade de usos. O método, portanto, estd em examinar 0s jogos de

linguagem como ocorrem no cotidiano.

Partindo da nocédo desenvolvida por Wittgenstein, Lyotard (2002, p. 17)
caracteriza o jogo de linguagem como uma categoria de enunciados que pode ser
“determinada por regras que especifiquem suas propriedades e o uso que delas se
pode fazer, exatamente como o jogo de xadrez se define como um conjunto de
regras”. Essas regras, que podem envolver critérios e estratégias para a construgao
de sentido, sdo objeto de um acordo explicito ou ndo entre os participantes do jogo
de linguagem. Muitas vezes as regras ndo sdo definidas antecipadamente,
emergindo da propria interacdo. As regras sdo, portanto, essenciais para a
existéncia do jogo. Caso nédo haja regras, ndo acontece o jogo, e todos os
enunciados que ndo estejam de acordo com as regras nao fazem parte do jogo. Os
enunciados sao, entdo, compreendidos pelo autor como lances em um jogo. Sendo

assim, os vinculos sociais'* passam a ser considerados “lances de linguagem”.

Conforme Lyotard (2002, p. 29), os jogos de linguagem constituem “o minimo
de relagdo exigido para que haja sociedade”, aproximando sua perspectiva e
concepcao de sociedade a teoria de Luhmann. No contexto pés-moderno, as
grandes referéncias — como os Estados-nacfes, os partidos, as instituicdes e as
tradicBes histéricas — perdem espaco. Com isso, 0s vinculos sociais parecem ficar
frageis e dispersos em uma rede ou textura de relagcbes complexa e mével. Os
individuos sdo, assim, levados a se posicionarem nessa rede de circuitos de
comunicacdo, reforcando a importancia da linguagem em tal contexto. Nesse

sentido, também é possivel estabelecer uma relagdo com Luhmann, que considera a

4 Neste trabalho consideramos a nocgao de vinculo social a partir de Lyotard (2002). Para o autor, 0s
lances ou enunciados em jogos de linguagem constituem um vinculo social observavel, ou seja,
uma forma de os participantes se posicionarem em relacdo aos outros ou ao contexto social.
Nessa concepcdo, a linguagem é o elemento central para o estabelecimento dos vinculos sociais.
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linguagem como responsavel pelo acoplamento estrutural entre individuo e
sociedade. Lyotard ainda chama a atencao para a dissolugcéo do sujeito social frente
a uma tessitura na qual se cruzam uma infinidade de jogos de linguagem que

obedecem a regras diferentes.

Para compreender as relacdes sociais, além de uma teoria da comunicacao,
Lyotard (2002) acredita ser necesséria uma teoria que considere 0s jogos, ou seja,
os conflitos, as disputas, os golpes e os contragolpes. Um lance de linguagem (um
enunciado), por exemplo, pode ser um golpe ndo esperado. Duas pessoas, em uma
discusséo informal, podem variar seus enunciados entre a interrogacdo, a assercao
e a suplica. Nesse caso, ha regras, mas elas sao flexiveis. Por outro lado, em um
ambiente institucional, as regras sdo menos flexiveis; ha coisas que devem ser ditas
e ha também uma maneira de dizé-las. Mas, mesmo em um ambiente institucional, o

jogo é muitas vezes uma disputa de estratégias de linguagem.

A questdo da incomensurabilidade entre os jogos de linguagem é tratada por
Lyotard (2002) a partir da discusséo das diferengas entre o saber narrativo e o saber
cientifico. Este Ultimo recorre a legitimacéo através de suas regras, enquanto aquele
ndo se submete a argumentacdo e a prova, mas se concentra na pragmatica da
transmissdo. O saber narrativo € mais flexivel e admite a mudanca entre diferentes
jogos de linguagem com maior facilidade. Frente a essa multiplicidade de jogos de
linguagem, ndo ha um conjunto absoluto e universal de regras ou condicdes que
sejam validas para todos. No entanto, em um mesmo discurso, muitas vezes

convivem enunciados que podem ter sua origem em diferentes jogos de linguagem.

Nesse contexto, Lyotard (1999) defende a ideia de que a linguagem é um
meio independente dos fatos e dos individuos. Conforme o autor, na medida em que
ela é mobilizada para formar frases,'® a partir de regimes frasais, associados a um

género de discurso, parece haver uma dimensao anterior ao sujeito, que podemos

> Conforme Lyotard (1999), a frase é a unidade fundamental de comunicacdo. Um gesto, uma
palavra, uma sentenga, uma expressao ou até mesmo o siléncio, pode ser considerado uma frase.
Uma frase significa que algo esta ocorrendo. A tese é de que uma frase é formada a partir de um
conjunto de regras, que pode ser designado como o “regime” dessa frase. Ha uma infinidade de
regimes possiveis como, por exemplo: o argumento, a descri¢cdo, o relato, o questionamento e a
ordem. Frases de regimes diferentes ndo podem ser traduzidas ou transferidas de um regime para
outro. Elas podem ser relacionadas uma a outra em um género de discurso. Os géneros de
discurso fornecem as regras para relacionar frases heterogéneas, e podem ser tragico, técnico,
pedagogico, ético, cognitivo, argumentativo, narrativo, cientifico, entre outros. Essas regras séo
adequadas para atingir determinados objetivos, como ensinar, seduzir e justificar. O sentido,
portanto, é formado nas frases e nas relagfes entre as frases.
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associar ao pré-construido de Pécheux (2009) ou ao interdiscurso de Maingueneau
(2008), que acaba se submetendo as regras do género em questdo. Com esse
sentido, Lyotard (1999) afirma que as “frases acontecem” independentemente dos

sujeitos.

Considerando que as “frases acontecem”, Lyotard (1999) questiona como elas
podem ser relacionadas. As regras para a relacéo entre as frases sao definidas no
ambito dos géneros, havendo, geralmente, um diferendo entre frases de géneros
diferentes. Um diferendo pode ser compreendido como um conflito entre, no minimo,
duas partes, cuja resolucdo é dificultada por ndo haver uma regra que possa ser
aplicada a todos os argumentos envolvidos, pois todos podem ser legitimos. Um
diferendo entre dois géneros de discurso ndo pode ser julgado a partir das regras de
apenas um deles. Para Lyotard (1999) ndo ha uma regra comum, que possa ser
aplicada a todos os géneros de discurso. O diferendo ocorre porque as regras para
estabelecer relacdes entre frases séo diferentes para cada género de discurso,
assim como os regimes das frases. No entanto, o diferendo pode vir a constituir um
género, a partir de novas regras, que venham a ser estabelecidas no ambito desse
novo género ou jogo de linguagem. No diferendo, as frases séo reconstituidas em
seus sentidos, a partir do conflito, revelando paradoxos.

A dimenséo social da linguagem, caracterizada pela nocdo de jogos de
linguagem, pode ser considerada um dos fundamentos da perspectiva sistémico-
discursiva. Ela indica que os discursos podem ser pensados como materializacdes
de jogos de linguagem e, com isso, como frutos de regras e acordos compartilhados
em torno de sentidos que séo construidos em contextos especificos, que envolvem
conflitos, disputas ou diferendos, mas que, de alguma forma, sdo influenciados por
outros contextos ou jogos que configuram redes ou tecidos sociais aos quais 0s

sistemas buscam acoplar-se.

Essa dimenséo social da linguagem parece central para a compreensédo da
estratégia por uma abordagem comunicacional. Assim, podemos pensar que as
estratégias sao formadas em jogos de linguagem, amparadas por um saber narrativo
gue € constituido nas especificidades dos contextos organizacionais e também das
relacbes, dos tecidos ou das redes em que estdo inseridas ou as quais estao
acopladas as organizacdes. Além disso, seguindo Lyotard (2002), em um contexto

social em que o pragmatismo ganha espaco e o conhecimento é produzido para ser
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comercializado, as narrativas parecem estar dispersas em nuvens de linguagem nas
quais predominam elementos denotativos, prescritivos e descritivos. Esses
elementos parecem ganhar destaque nos discursos sobre a estratégia construidos

nas organizacoes.

Jogos de linguagem, lances de linguagem e nuvens de linguagem s&o
algumas expressoes referidas por Lyotard (2002), que, como veremos a seguir,
podem ser compreendidas no contexto da analise dos discursos, ou de uma

abordagem discursiva.

3.2.2 Abordagem discursiva

Os jogos de linguagem, conforme ja nos referimos anteriormente, revelam a
dimensdo social da linguagem. E justamente o carater social dos discursos que
Eliseo Verdn (2004) privilegia em sua abordagem. Nesta subsecdo, vamos delinear

a abordagem desse autor e ampliar nossa compreensao acerca do discurso.

Inicialmente, consideramos necessario esclarecer que a abordagem analitica
proposta por Verén (1980, 1996, 1997a, 2004) foi originalmente pensada para
explicar a comunicagcdo midiatica, que é compreendida como “uma configuragao de
meios de comunicacdo resultantes da articulagdo entre dispositivos tecnoldgicos e
condicdes especificas de producdo e de reconhecimento” (VERON, 1997b, p. 14).
Essas condicbes compdem a estrutura do mercado discursivo das sociedades
industriais. Nesse contexto, as mensagens sao consideradas produtos ou sistemas
de significacdo que circulam em um mercado discursivo. Os meios de comunicagao
social, por sua vez, sdo os dispositivos tecnolégicos de producao e de reproducéo

de mensagens, que possuem acesso coletivo.

Para Verén (1997b), a comunicacdo midiatica gera uma midiatizacdo das
sociedades industriais, que pode ser analisada a partir de um esquema basico, 0
qual inclui os meios de comunicagao social, as instituicdes, os atores individuais e as
construgdes coletivas que se dao atraves das relagcbes entre essas trés instancias.
No esquema proposto pelo autor, as instituicbes sdo os diversos ordenamentos
organizacionais presentes na sociedade. Os meios, que também podem ser

considerados instituicdes, sdo destacados e ocupam posi¢cdo central no esquema.
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Os atores séo os individuos inseridos nas relagbes sociais. As relagcdes entre as
instancias produzem coletivos, que acabam por gerar “zonas” de identificagdo ou
‘quadros” identitarios para os individuos. Assim, a partir do esquema, é possivel
evidenciar as relacdes entre meios e instituicdes, meios e atores individuais, atores
individuais e instituicdes, assim como a influéncia dos meios sobre as relagdes entre

atores e instituigcoes.

O esquema proposto por Veron confere uma centralidade para a
comunicacdo na dinamica das sociedades, principalmente quando destaca que 0s
coletivos s@o constituidos a partir de operacdes comunicacionais. Nesse aspecto,
parece possivel uma aproximacdo entre a abordagem do autor e a nocédo de

sociedade constituida por comunicacdo que Luhmann propde.

Especificamente, no ambito das organizacfes, enfatizamos os processos de
midiatizacdo ou as construcdes coletivas geradas a partir das relacbes entre
individuos e instituicbes/organizacdes, bem como a influéncia dos meios sobre
essas relacdes. Conforme salienta Veron (1997b), a midiatizacdo pode transformar a
cultura interna das organiza¢des. Ainda interessa as organizacfes, tendo por base o
esquema proposto pelo autor, compreender as relagdes instituicbes-meios e meios-
atores individuais, na medida em que essas compdem as condicdes em que Sao

produzidos e recebidos os discursos organizacionais.

E, portanto, no contexto da obra de Verdn, que compreendemos o discurso
neste estudo. Veron (1997a) utiliza o termo “texto” para designar os “pacotes” de
linguagem que circulam na sociedade em forma escrita, oral ou em combina¢do com
outros modos de expressdo. Para o autor, o termo equivale a um conjunto de
matérias significantes, linguisticas ou outras. Assim, um texto pode ser considerado
cCoOmo uma mensagem, ou seja, “um objeto ou produto pertencente a um sistema
primario de significagdo” (VERON, 1997b, p. 12). O termo “discurso”, por sua vez, é
utilizado para designar uma forma de aproximacdo, de manipulacdo ou de
abordagem ao texto. Um texto guarda multiplas possibilidades de abordagens, uma
“multiplicidade de niveis de determinagédo” (VERON, 1997a, p. 72), e, entre elas,
esta a analise do discurso. Assim, o discurso passa a ser compreendido como uma
abordagem dos textos/mensagens produzidos através das relagdes entre os atores

individuais, 0os meios de comunicagao e as institui¢cdes.
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Quando se refere a sua concepcao de abordagem discursiva, Veron (2004)
chama a atencdo para a utilizacdo da expressdo no plural: andlise de discursos.
Para o autor, o que circula e produz efeitos em uma sociedade s&o discursos.
Portanto, podemos considerar os discursos como efeitos de sentidos em um
contexto social. Esse enfoque social de sua abordagem é o elo em que nos
apoiamos para estabelecer o vinculo com a teoria sisttmica de Luhmann e as

filosofias de linguagem de Wittgenstein e de Lyotard.

A partir de Luhmann (2011), compreendemos a linguagem como 0 meio que
possibilita o acoplamento entre sistemas sociais e também entre esses e 0s
individuos (sistemas psiquicos ou consciéncias). A relacdo entre sistemas sociais e
psiquicos € de interpenetracdo, ou seja, ha uma relacdo de dependéncia entre eles.
Consideramos importante destacar esse aspecto, pois 0 estudo dos discursos
pressupde a presenca de sujeitos, sejam eles individuos, instituicbes ou meios de
comunicacdo. A perspectiva sistémico-discursiva que adotamos incorpora essa
condicdo, compreendendo que ha uma intencionalidade, assim como, ha referéncias
pessoais, temporais e espaciais, conforme mencionadas por Maingueneau (2008),
ou uma posicao de enunciacdo ou lugar de fala, conforme nos diz Foucault (1999).
Sob a perspectiva, no entanto, essa condicdo € considerada em um Vviés
essencialmente social, indicando um olhar ou uma opcao pela investigagdo dos
aspectos sociais envolvidos na circulacdo de sentidos. Esse, em nossa concepcao,

€ o aporte fundamental da teoria sistémica de Luhman para este estudo.

Tratamos, pois, de lances (enunciados) em jogos de linguagem (contextos de
interacbes ou condi¢cdes produtivas), que fazem circular, ou, como veremos mais
adiante, multiplicar os sentidos. Esses lances séo regidos por normas e tém relacao
com um interdiscurso, com um universo de outros discursos (MAINGUENEAU,
2008), com um pré-construido (PECHEUX, 2009), com uma nuvem de linguagem
(LYOTARD, 2002), ou, conforme Verdn (1996), com uma rede discursiva. Essa
relacdo com o interdiscurso parece revelar uma autorreferencialidade sistémica dos

jogos de linguagem e, consequentemente, dos discursos.

Importa esclarecer que compreendemos o0 enunciado como uma unidade da
comunicacdo verbal que € construida entre os envolvidos no processo de
comunicacgdo, socialmente contextualizados (BAKHTIN, 1992). Ele pode ser

considerado uma unidade elementar do discurso (HENRY, 1993). Assim, conforme
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Veron (2004), um dispositivo de enunciagcédo é composto pelo enunciado (conteudo)
e pela enunciagéo, que configura a relagcdo do enunciador com o dizer, assim como
a imagem de quem fala, a imagem daquele a quem o discurso é enderecado e a
relacdo entre enunciador e destinatario que é proposta no discurso. A esta nocao de
dispositivo de enunciacdo parece possivel associar o jogo de linguagem. O lance de
linguagem (enunciado) é dado no contexto de um jogo onde sdo assumidas

posicdes, expectativas e disputas.

Para Veron (2004), através dos dispositivos de enunciacéo, sao estabelecidos
contratos de leitura. A posi¢cdo didatica, a transparéncia, a partilha de valores, assim
como o grau e o tipo de saber atribuido ao leitor, sdo elementos que revelam esses

contratos.

Tendo discutido essas premissas em torno do discurso, passamos, Nnos
proximos paragrafos, para um delineamento da abordagem discursiva de Verén,
esclarecendo nocgdes e indicando aspectos envolvidos na andlise dos discursos

segundo a concepc¢ao desse autor.

O ponto de partida da analise € o sentido produzido, materializado em
discursos. Toda a producéo de sentido apresenta uma manifestagcdo material. O
discurso, portanto, independente do suporte material, € uma configuracdo espaco-
temporal de sentido, ou seja, ele pode ser considerado uma construcdo do sentido
no espaco-tempo. Assim, conforme Veron (1980), para conduzir a analise, é preciso
acessar a rede discursiva, ou rede semibtica, a partir de fragmentos do processo
semiodtico. A fragmentacgao transforma pequenos pedacos do tecido da semiose em
produtos para serem analisados.

Conforme o autor, a semiose social € a dimenséo significante dos fenbmenos
sociais e envolve o estudo dos fendmenos sociais enquanto processos de producéo
de sentido. Nesse contexto, seria possivel assumir toda producdo de sentido como
social e todo funcionamento social como um processo de producéo de sentido, que
possui uma dimensao significante. Considerando o sentido intimamente relacionado
com 0s comportamentos sociais, Veron (1980) defende que a producgéo de sentido
consiste no verdadeiro fundamento das representacdes sociais, assim como
Luhmann (2011) defende que o sentido determina as fronteiras operativas dos

sistemas sociais. A realidade social seria, assim, construida na semiose:
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A analise dos discursos sociais abre caminho, desta maneira, para o estudo
da construgdo social do real, [...]. Uma teoria dos discursos sociais pode ter
como meta a analise da producéo do real-social, sem complicar-se com um
modelo subjetivista do ator. (VERON, 1980, p. 126).

A abordagem de Verdn, construida para pensar o mercado discursivo no seio
das sociedades industriais, se apropria de uma logica econdmica e aplica aos
fendbmenos de sentido o modelo de um sistema produtivo. Com isso, trata os textos
produzidos no interior da rede discursiva ou semiodtica como produtos e procura
compreender a relagdo desses com o0s aspectos fundamentais de todo sistema

produtivo: producao, circulagdo e consumo.

A teoria do discurso de Veron é construida sobre uma hipétese de defasagem
entre as nogdes de “producao” e de “reconhecimento”, guardando semelhangas com
as nocdes de emissao e de recepcao da teoria da comunicacdo. A problematica da
comunicacdo, para 0 autor, estd justamente nessa defasagem. H& uma né&o
linearidade entre producdo e reconhecimento, implicando que um discurso nunca
produz um efeito Unico, mas um campo de efeitos. A ndo linearidade expressa uma

circulagédo de sentidos em um sistema em desequilibrio.

A defasagem entre produgéo e reconhecimento se manifesta quando, do lado
da producéo, é possivel descrever ou reconstruir as regras que compdem a classe
de textos analisada; no entanto, do lado do reconhecimento, ha uma variedade de
leituras possiveis. Um mesmo discurso pode ter mdultiplos efeitos, gracas a nao

linearidade da relacao entre producéo e recepcao.

Os discursos circulam entre condicdes de producdo e condicbes de
reconhecimento. Assim, a analise ndo pode considerar o objeto em si mesmo. Ela
precisa considerar a relacdo do objeto com aspectos determinados das condicdes,
buscando as pistas ou marcas dessas nos textos analisados. Os “objetos” que
interessam a analise de discursos sociais sao “sistemas de relagdes que todo
produto significante mantém com suas condi¢des de producdo, de um lado, e com
seus efeitos, de outro.” (VERON, 1996, p. 128).

O autor (1997a) indica os principais pressupostos para uma abordagem

discursiva:
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a) enfatizar o carater multidimensional do texto e selecionar os critérios
(causas psicologicas, socioldgicas, entre outras, que atravessam o texto) a
serem seguidos na analise;

b) considerar o principio da diferenca, que consiste em afirmar que
determinadas propriedades de um texto s6 podem ser reveladas quando

um segundo texto é sobreposto ao primeiro na analise.

Analisar um texto pressup0e, portanto, a colocacéo dele em relacdo com
outro texto. Assim, Verdn (1980, p. 206) sugere que “analisar um texto € sempre
analisar, pelo menos, dois textos”, mesmo que o segundo seja um “nao dito”, ndo
esteja materializado, ou, como sugere Pécheux (2009), um pré-construido. O

segundo texto pode ser considerado o revelador das propriedades do primeiro.

Conforme Verdn (1980), ha duas grandes etapas na andlise. A primeira é
descritiva, envolvendo a demarcacéo e a descricdo das superficies significantes (ou
superficies textuais) e das operacfes discursivas. Esta seria a etapa de andlise do
processo de producdo de sentido. A segunda etapa € explicativa, buscando
compreender, através das condi¢cfes de producao, por que determinadas operacdes
de sentido foram acionadas nesse ponto particular da rede social de semiose. Com

isso, € definido um campo de efeitos de sentidos em reconhecimento.

Uma superficie textual € composta por marcas, as quais podem ser
consideradas como tracos de operacdes discursivas, que remetem as condi¢des de
producdo do discurso e que definem um marco de leituras possiveis. No esfor¢o de

analise, as operacfes precisam ser reconstruidas a partir das marcas.

As operacBes sao compostas por trés elementos: um operador (uma marca,
que pode ser linguistica ou ndo linguistica), um operando (um elemento ao qual o
operador se refere, podendo, ou n&o, estar na mesma superficie analisada)'® e a

relacdo entre eles. E preciso, no entanto, selecionar as operacées a serem descritas

0 operando pode indicar uma operacgdo intertextual, em que é feita uma referéncia a outro
discurso. Geralmente, um determinado espaco cultural é caracterizado por remissdes intertextuais
que produzem um universo relativamente fechado (VERON, 2004). Este fechamento pode ser
compreendido, sob a perspectiva sistémico-discursiva, como um fechamento operacional ou,
ainda, como um jogo de linguagem.
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na analise. O que orienta a selecdo € a comparacdo, a colocacdo do texto em
relacdo a outro texto, ou seja, sdo descritas as operacdes que configuram diferencas
em relacdo a outro conjunto discursivo. Essa comparacdo ainda pode revelar a
homogeneidade ou heterogeneidade semantica da superficie analisada (VERON,
2004).

As condi¢bes de producéo de um texto compreendem, fundamentalmente, os
sujeitos e a situacdo, ou seja, as circunstancias da enunciacdo (ORLANDI, 2012).
Elas sédo formadas por outros textos, por uma memdaria ou interdiscurso, que faz com
que o processo de producdo seja também um fendbmeno de reconhecimento. Da
mesma forma, um conjunto de efeitos de sentido, que traz possibilidades de
reconhecimento, pode manifestar-se em um ou mais textos produzidos. A semiose
constitui, assim, uma rede infinita em que as regras de producdo podem ser
examinadas como resultados de determinadas condi¢des de reconhecimento e, por
outro lado, as possibilidades de leitura ou de reconhecimento s6 podem ser
verificadas na forma de um processo de producdo. O esfor¢co de analise, portanto,
consiste em desvendar as relacdes de um texto ou de um conjunto de textos com

seu “mais além”, com seu sistema produtivo social (VERON, 1996).

Na producdo sao definidas regras de geracdo do discurso, e, no
reconhecimento, regras de leitura, que descrevem operacbes discursivas de
atribuicdo de sentido as matérias significantes. A reconstrucdo dessas regras
permite observar os desvios entre producdo e reconhecimento, e, com isso, revelar

0 aspecto da circulagéo.

O sentido se constitui, portanto, a partir de uma relacéo infinita entre producao
e reconhecimento, que forma uma rede discursiva, também referida por Veron
(1996) como uma rede textual histérica. Compreender essa rede, e as relacbes
estabelecidas entre producédo e reconhecimento que se configuram em seu ambito,
parece ser um aspecto central da proposta de Verén. Em uma perspectiva sistémica,
€ 0 mesmo que afirmar que uma comunicacdo pode ser compreendida a partir de

seus efeitos sobre comunicagdes futuras.

A dimensao historica da rede discursiva € salientada por Veron (1980) quando
ele procura enfatizar que as regras de producdo ou de reconhecimento nao
exprimem “propriedades em si” dos textos, mas representam relagdes do texto com

o sistema produtivo ou social, que pode ser considerado histérico. Dessa forma,
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para compreender as regras aplicadas a um texto, parece necessario considerar o
momento histoérico ou a posi¢ao do texto no espago-tempo da Historia.

A relacdo entre producdo e reconhecimento é nado determinista. Nao é
possivel deduzir um texto a ser produzido por um determinado discurso, mas é
possivel definir as principais caracteristicas do texto a ser gerado. Todo
reconhecimento pode ser considerado uma produgédo, e toda produgdo, um
reconhecimento. No entanto, para uma analise, € preciso fazer um corte arbitrario e
buscar as condi¢des de producdo e de reconhecimento. Por exemplo, s6 é possivel
definir as regras de leitura de um discurso a partir de discursos que, por hipétese,
constituem seus efeitos. Assim, é possivel afirmar que um conjunto de discursos
pode constituir condi¢des de producédo ou de reconhecimento, dependendo do ponto

de vista, ou seja, da posicao definida na rede discursiva.

O analista de discursos, de certa forma, “sai” da rede discursiva quando
considera um discurso, que ocupa um determinado lugar na rede, como objeto. A
relacdo entre o discurso produzido como analise e o discurso analisado € uma

relacdo entre um metadiscurso e um discurso-objeto.

Um texto, no interior da semiose social, € o elo entre diversas cadeias. Um
mesmo texto pode ser abordado de diversas maneiras, e seu sentido sera revelado
a partir da definicdo de uma posicao para esse texto na rede de semiose, de acordo
com alguns critérios. A analise, portanto, comporta um esforco de relativizacdo, em
gue o texto é examinado a partir dos desvios ou das distancias que constituem o
processo de semiose social. O objetivo da analise é determinar as diferencas
sisteméticas de funcionamento dos discursos sociais, assim como suas
semelhancas (VERON, 1980).

A compreensao da rede discursiva € necessaria para evitar o “efeito
ideolégico”, que, para Verdn (1996), é resultado de uma relacao/anélise frontal entre
discurso e objeto, desconsiderando as condi¢des de producédo e de reconhecimento.
Esse “efeito ideoldgico” é alimentado pela ilusdo do sujeito como fonte de sentido.
Essa mesma iluséo é referida por Pécheux (2009), quando trata do esquecimento, e
também por Bakhtin (1992), quando o autor se refere ao desaparecimento do
enunciador na voz do outro. Sob esse efeito, o discurso parece assumir uma relagéao
direta e linear com o real, ou seja, ele é tomado como verdade absoluta, como

sendo o Unico discurso possivel sobre o objeto. O oposto do efeito ideoldgico €, para
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Veron (1980), a cientificidade, que busca desdobramentos nas relacdes do discurso

com o extradiscurso, ou seja, com as condi¢des produtivas.

E importante salientar, no entanto, que Verén (1980, p. 114) compreende o
“ideoldgico como dimensao estrutural de qualquer pratica”. Em outras palavras, isso
significa dizer que o ideoldgico envolve as relacdes entre o sentido e o sistema
produtivo. Dessa forma, € possivel afirmar que qualquer produto/discurso esta
submetido a um sistema ideolégico, que engendra a producdo de sentido, e a

cientificidade envolveria o esforco de desvendar essa dimenséao ideologica.

A distincdo entre “efeito ideoldgico” e “efeito de cientificidade”, portanto, é
uma questao de reconhecimento. Ela diz respeito ao poder dos discursos. Um efeito
ideologico pode ser considerado um efeito absoluto, uma verdade inquestionavel,
enquanto um efeito de cientificidade ndo acarreta a crenca absoluta e considera a

relatividade do discurso.

As nogbdes de ‘“ideologia” e de “poder” em Verdn estdo intimamente
associadas com as condicbes produtivas do discurso e sua posicdo da rede
discursiva ou de semiose. Assim, € possivel dizer que a anélise do ideoldégico em um
discurso busca examinar as relacbes desse com suas condi¢des de produgéo,
através de vestigios ou marcas deixadas nos discursos. A andlise do poder, por
outro lado, busca investigar as relagbes do discurso com seus efeitos, quando as
condicbes de reconhecimento dizem respeito aos mecanismos de base de
funcionamento de uma sociedade. Assim, a ideologia e o poder podem ser
considerados duas dimensodes, entre outras, do funcionamento dos discursos sociais
(VERON, 1996). Dessa forma, todo fenédmeno social pode ser lido em relagdo ao
ideologico e ao poder. No entanto, o autor reforca que essas sao apenas
possibilidades de leitura, dimensées de andlise, e que ha outras dimensdes
possiveis na rede discursiva. No que diz respeito aos discursos sociais, ha certa
ubiquidade do ideoldgico e do poder. Tanto conversas cotidianas como reportagens
em midias de massa podem ser relacionadas a essas dimensdes, respeitando

especificidades dos mecanismos de producdao, de circulacdo e de reconhecimento.

Consideramos que a abordagem discursiva de Veron traz um aporte
metodologico para a perspectiva sistémico-discursiva, valorizando o aspecto social
da producgéo de sentido e revelando a sua autorreferencialidade, especialmente no

que diz respeito a busca de legitimacédo dos lances de linguagem. Esse aporte pode
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ser considerado um dos fundamentos para a leitura comunicacional proposta neste

trabalho.

3.3 Sintese da perspectiva sistémico-discursiva

O trabalho de Seidl (2007) propde a perspectiva sistémico-discursiva, com a
intencdo de discutir os conceitos genéricos de estratégia e a ecologia dos discursos
da estratégia no ambiente organizacional. A perspectiva € construida com base em
Luhmann, Wittgenstein e Lyotard. Seidl (2007) percebe que os trés autores
compartilham a ideia de que os sistemas e os discursos, compreendidos como
sistemas, constituem unidades autbnomas de sentido e que a transferéncia de
sentido entre essas unidades € impossivel. A partir de Luhmann, as acdes sociais
sdo compreendidas como comunicacdo, e 0S sistemas sociais, por sua vez,
formados essencialmente por comunicagdo, podem também ser compreendidos a
partir de seu componente discursivo. Como unidades autdbnomas e fechadas, os
discursos/sistemas séo construidos a partir de logicas proprias e podem multiplicar-
se, gerar discursos complementares ou subsistemas como forma de reduzir a
complexidade e de responder as irritagdes/provocacbes do ambiente. Partindo da
mesma légica sistémica, é possivel considerar interagdes entre discursos diferentes,
mas nao transferéncia de sentido. Wittgenstein, por sua vez, propde que 0s
contextos linguisticos, ou jogos de linguagem, obedecem a um conjunto particular de
convencdes ou regras, que sdo especificas de cada contexto e ndo podem ser
transferidas para outros. A compreensdo do mundo, ou a forma com que cada um
constroi sentido, € resultado de um jogo de linguagem. O sentido de palavras ou
frases é definido, assim, a partir das regras de um jogo de linguagem especifico, e,
para serem compreendidas, precisam levar em conta esse jogo ou contexto em que
sao utilizadas. Seidl (2007) indica que Lyotard parece radicalizar a no¢éo de jogos
de linguagem de Wittgenstein quando, em vez levar em conta 0s atos intencionais
de fala, considera que as “frases acontecem”, ou seja, ndo sado produzidas por um
sujeito. O sentido de uma frase esta, portanto, no contexto de outras frases em que
ela esta incorporada. Para Lyotard, ndo ha unidade na linguagem; ha ilhas de
linguagem, cada uma delas regulada por regimes diferentes, impossiveis de serem

traduzidos em outros. Dessa forma, a questdo da incomunicabilidade ou da
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incomensurabilidade entre diferentes sistemas, discursos, jogos de linguagem ou
géneros parece demarcar um aspecto significativo da perspectiva sistémico-

discursiva na visao de Seidl (2007).

Neste trabalho, partimos da concepcao de Seidl (2007), mas procuramos
revelar novas nuances da perspectiva sistémico-discursiva proposta pelo autor,
através de uma releitura dos autores que originalmente a fundamentaram e da
agregacdo da abordagem discursiva de Eliseo Veron. Para tanto, discutimos as
dimensdes de sistema e de discurso na subsecdo anterior e, nos proximos
paragrafos, apresentamos uma sintese do que consideramos as bases da

perspectiva que adotamos.

A Figura 1, a sequir, representa a perspectiva sistémico-discursiva.

Figura 1 — A perspectiva sistémico-discursiva

Teoria sistémica de Niklas Luhmann

Dimensao social da
linguagem

Abordagem
discursiva

Fonte: O autor (2014).
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O Quadro seguinte sintetiza a teoria sistémica de Niklas Luhmann.

Quadro 1 — Fundamentos epistémico-metodolégicos: Niklas Luhmann

Fundamentos epistémico-metodologicos
(Teoria sistémica de Niklas Luhmann)

v
v

v
v

AN AN

AN

AN

Sistemas sdo compreendidos a partir da diferenca que estabelecem entre eles e o ambiente;
Essa diferenca é (re)produzida através de operacdes internas, a partir da observacédo do
sistema em relacéo a si mesmo e ao ambiente;

Toda observacao é relativa, contingente e esta subordinada a diferenciacéo do sistema;

O conhecimento é construido a partir da observacéo da observacéo (observacao de segunda
ordem);

Para manter a diferenciacdo em relacdo ao ambiente, o sistema depende exclusivamente de
suas operacgdes internas;

A operacdo fundamental dos sistemas sociais € a comunicagéo;

A comunicagdo pode ser considerada uma operagéo social, que permite aos sistemas sociais
se auto-observarem e se autodescreverem em uma rede de conexao recursiva, que envolve
comunicacao passada e comunicacgéao futura;

A autorreproducéo dessa rede caracteriza a autopoiese do sistema social;

A comunicacao é responsavel pelo desenvolvimento de uma légica prépria de conexao com a
comunicacao seguinte, que inventa sua propria memdria, diferenciando os sistemas sociais;
Os sistemas operam de forma fechada, em um movimento recursivo e autorreferenciado;

Os sistemas sao interativamente abertos, estdo acoplados ao ambiente/a outros sistemas e
sdo seletivos em relacdo aos acontecimentos que terdo influéncia sobre eles;

Sistemas e ambiente s&o interdependentes;

A linguagem é o elemento que possibilita 0 acoplamento dos individuos aos sistemas sociais.

Fonte: O autor (2014).

O Quadro 2, a seguir, apresenta a sintese da dimensao social da linguagem,

de acordo com Ludwig Wittgenstein e com Jean Francgois Lyotard.

Quadro 2 — Fundamentos epistémico-metodolégicos: Ludwig Wittgenstein e Jean Francois Lyotard

Fundamentos epistémico-metodologicos
(A dimensdao social da linguagem, conforme Ludwig Wittgenstein e Jean Francois Lyotard)

v

v

Os sentidos sao construidos pela linguagem, em diferentes contextos e situagdes, que podem
ser compreendidos como jogos de linguagem;

Os jogos funcionam a partir de acordos e regras compartilhados por jogadores que possuem
diferentes papéis ou funcgoes;

Os acordos e regras compartilhados comp&em uma dimensao que pode ser considerada
anterior aos sujeitos;

A linguagem precisa ser considerada em sua multiplicidade de usos (jogos);

A dimensao social da linguagem indica que a construcao de sentidos decorre de acordos,
conflitos e disputas.

Fonte: O autor (2014).
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O Quadro 3 traz, de modo sintético, os principais aspectos da abordagem

discursiva de Veron.

Quadro 3 — Fundamentos epistémico-metodoldgicos: Eliseo Veron

Fundamentos epistémico-metodoldgicos

(Abordagem discursiva de Eliseo Verén)

v" Um texto pode ser compreendido como um pacote de linguagem, que circula na sociedade;

v' O discurso pode ser compreendido como uma abordagem aos textos produzidos nas
relacdes entre atores individuais, meios de comunicacao e instituicdes;

v" O discurso também pode ser compreendido como efeitos de sentidos em um contexto social
ou uma configuragdo espaco-temporal de sentido;

v" Um dispositivo de enunciagdo é composto pelo enunciado e pela enunciacao, que configura a
relacdo do enunciador com o dizer, a imagem de quem fala, a imagem daquele a quem o
discurso é enderecado e a relacdo entre enunciador e destinatario;

v’ Através dos dispositivos de enunciagdo, sdo estabelecidos contratos de leitura;

v O sentido é construido em uma relagao infinita entre producgéo e reconhecimento, que forma
uma rede discursiva,

v" Ha uma néo linearidade entre produgéo e reconhecimento, implicando que um discurso
nunca produz um efeito Gnico, mas um campo de efeitos;

v Os discursos circulam entre condi¢des de produgédo e de reconhecimento;

v" As condi¢cBes de producdo compreendem as circunstancias de enunciacdo e sdo formadas
por um conjunto de textos;

v As possibilidades de reconhecimento, ou um conjunto de efeitos de sentido, podem
manifestar-se em um ou mais textos;

v" A analise precisa considerar a relacdo do fragmento/discurso com as condi¢Ges produtivas,
através de marcas deixadas nas superficies textuais;

v A andlise pressupde a colocagdo de um texto em relacdo com outro(s) texto(s).

Fonte: O autor (2014).

A origem da perspectiva sistémico-discursiva esta na compreensdo dos
sistemas sociais como unidades operacionalmente fechadas e interativamente
abertas, que tém a comunicagdo como sua operacdo essencial. E através da
comunicacdo que a diferenca sistema social/lambiente €é (re)produzida
continuamente, garantindo a manutencdo do sistema e procurando reduzir a

complexidade do ambiente.

A diferenciacdo dos sistemas sociais parece seguir um movimento reflexivo e
recursivo em gque o sentido € construido em uma rede de comunicagdes, que opera
de forma circular, autopoiética e operacionalmente fechada. O sistema observa o
entorno e constréi sentido tendo por referéncia esse tecido autorreferenciado de
comunicacdes. Dai a importancia de, sob a perspectiva sistémico-discursiva,

investigarmos as redes de comunicacéao.
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Os sentidos, portanto, circulam nessas redes, e constituem o horizonte
operativo dos sistemas sociais, 0s quais, apesar de operacionalmente fechados, nao
estédo isolados. A linguagem possibilita acoplamentos estruturais com individuos e
outros sistemas, permitindo que elementos externos aos sistemas sejam
incorporados, mantendo, no entanto, a autorreferencialidade na constru¢cdo dos
sentidos. Ou seja, 0 sistema tem contato com o mundo externo, mas constréi o
sentido segundo suas referéncias internas. Isso garante a identidade, mantendo a

diferenciacéo sistema/ambiente.

Nesse contexto, os discursos sdo efeitos de sentidos construidos nos
sistemas sociais. Podem ser compreendidos também como lances de linguagem ou
enunciados que, em jogos de linguagem, materializam os sentidos que circulam nos
sistemas. Esses lances parecem estar submetidos a regras e acordos, explicitos ou
tacitos, que sao intrinsecos a condi¢cdo de fechamento dos sistemas sociais. Além
disso, os lances configuram um contexto social e, com isso, assumem posi¢coes,

expectativas e disputas.

A perspectiva sistémico-discursiva contribui para direcionar a atencdo da
investigagdo para a dimens&o social do discurso, nao ignorando o0 sujeito, mas
deslocando a atencdo para a diferenca sistema/ambiente e para a dinamica social
da construcdo de sentidos. Para estudar os discursos sob essa perspectiva, parece
necessario explorar a rede discursiva ou rede de semiose em que sdo construidos
os sentidos, analisando as superficies discursivas disponiveis, investigando as
operacoes discursivas e as condi¢cbes produtivas da circulagédo de sentidos na rede

discursiva.

Essa perspectiva pode ser considerada nosso ponto de partida para a leitura
comunicacional da estratégia. Ela fornece as nocbes fundamentais para
compreendermos as organizagdes como sistemas sociais e 0s discursos como
elementos constituintes e formadores desses sistemas, além de indicar o percurso
metodolégico para a abordagem discursiva. Tendo esses fundamentos por
referéncia, construimos, nas proximas sec¢des, 0 modelo tedrico e metodolégico que

possibilita a leitura comunicacional da estratégia.
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4 A COMUNICACAO, A ORGANIZACAO E OS ELEMENTOS
COMUNICACIONAIS

Na perspectiva sistémico-discursiva que adotamos neste trabalho, a
comunicacdo tem um papel central. Ela € a responsavel pela criacdo e manutencao
dos sistemas sociais, sendo seu operador fundamental. Mais do que um operador,
no entanto, a comunicagao, sob essa perspectiva, pode ser considerada um campo
tedrico capaz de articular e fornecer os elementos para uma abordagem alternativa a

estratégia organizacional.

Assim, nesta secdo, fundamentados nessa perspectiva, delineamos nossa
compreensao acerca da comunicacdo, e, a partir dela, chegamos a nocédo de
organizacdo, bem como a um conjunto de elementos comunicacionais a ela

associados, que podem ser aplicados na leitura da estratégia organizacional.

Assim como acontece em leituras das areas econdmica e administrativa,
discutidas na segunda secdo deste trabalho, consideramos que, ao abordar a
estratégia organizacional tendo por referéncia fundamental a comunicacéao,
precisamos de um conjunto de elementos tedricos que caracterizem nosso olhar

comunicacional. A seguir, exploramos esses elementos.

4.1 A comunicacao

No esquema comunicacional proposto por Shannon e Weaver em 1949,
conforme Beltrdo (1986), a comunicacao é explicada a partir de uma légica linear em
gue ha transmissdo de uma mensagem de uma fonte para um destino. Nesse
modelo, a fonte é responsavel pela producdo da mensagem, que € codificada em
sinais, para ser transmitida pelo canal até o receptor, que decodifica a mensagem,
para que seja recuperada pelo destino. A transmisséo, por sua vez, esta sujeita a
perturbacdes aleatorias, os ruidos, que podem prejudicar a plena correspondéncia
entre os dois polos. O sentido que o destinatario atribui aos sinais, assim como a
intencdo do emissor, sdo aspectos ignorados pelo modelo. Mesmo assim, esse

esquema parece ter influenciado varias abordagens tedricas que consideram a
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comunicagdo como um fendmeno evidente ou um dado bruto que é transmitido de

uma fonte até o receptor.

A abordagem sistémica pode ser considerada uma reacdo a esse modelo
simplificador. A partir do trabalho do bidlogo Ludwig von Bertalanffy e também da
cibernética (ou teoria do controle), desenvolvida pelo matematico Norbert Wiener, na
década de 1940, o modelo linear € aperfeicoado por teéricos da comunicagdo, como
o americano Wilbur Schramm. A retroalimentacdo, ou feedback, que pode ser
considerada como uma resposta a mensagem, constituindo uma nova entrada no
sistema, € incluida no esquema. Também passa a ser levada em conta a percepgéo
psicolégica do significado da mensagem. A comunicacdo comega, entdo, a ser
pensada a partir de uma légica sistémica (MATTELART; MATTELART, 2005;
VILALBA, 2006).

Essa logica sistémica considera principios cibernéticos, como a
autorregulacdo a partir da retroalimentacdo. E justamente essa capacidade do
sistema de retroagir a partir de uma (re)entrada de informacédo que possibilita a
reducdo do seu grau de entropia ou de desorganizacdo. No contexto da
comunicacdo, a entropia € a auséncia de informacdo. O sistema de comunicacao,
portanto, necessita da retroalimentacdo como uma forma de fazer circular a
informacgéo e de reduzir a entropia, considerada por Wiener uma tendéncia natural
dos sistemas (VILALBA, 2006).

Nos dias de hoje, pensar a comunicacdo a partir de uma logica sistémica
parece 6bvio. A nocao de sistema aberto, permeéavel as informacdes e as influéncias
do ambiente, associada a no¢ao de retroalimentacdo, pode ser facilmente aplicada
para refletirmos sobre situacfes de comunicacdo nos mais variados contextos. Essa
perspectiva, de certa forma simples e “légica”, ja incorporada até pelo senso comum,
pode abrir as portas para questionamentos relacionados a aceitacdo e a
compreensao das informag¢des que “circulam” entre diferentes sistemas e entre
sistemas e seus ambientes, ou mesmo ao papel da informagédo para a manutencao

dos sistemas.’” No entanto, parece necessario lembrar que as primeiras abordagens

A informacéo pode ser compreendida, conforme Martino (2009), como uma combinacéo de tracos
materiais (por exemplo, tinta, ondas sonoras, pontos luminosos) e um cédigo através do qual ela é
elaborada. Esses tracos materiais podem ser organizados por uma consciéncia. A comunicagao,
por sua vez, seria 0 processo em que duas ou mais consciéncias se relacionam, e a informacéo
seria, conforme o autor, o plano material do processo. No entanto, Marcondes Filho (2008)
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sistémicas para a compreensdo da comunicacdo eram, na verdade, baseadas na

ideia de comunicag&do como mera transferéncia de informagdes.

Varios esforcos foram empreendidos no sentido de ampliar a compreensao da
comunicacdo a partir do modelo sistémico. Até mesmo Bertalanffy (1977) defende
que os fendmenos sociais precisam ser investigados a partir das relacdes dos
sistemas com o0 ambiente simbdlico que caracteriza a cultura e a sociedade.
Mattelart e Matellart (2005) salientam a influéncia do modelo, a partir de sua
perspectiva circular, sobre os estudos realizados por pesquisadores associados ao
“colégio invisivel” ou “escola de Palo Alto”, a partir de 1942. Esses pesquisadores
abandonam a perspectiva linear e matematica, defendendo que a comunicacdo
precisa ser estudada pelas ciéncias humanas a partir de um modelo préprio, que
contemple a complexidade das interacfes humanas. Assim, consideram que a
esséncia da comunicacdo estd nos processos relacionais e interacionais,
compreendendo que todo comportamento humano possui um valor comunicativo. A
fala, o gesto, o olhar e o espaco entre os individuos durante a interacdo se
combinam no processo de comunicacdo, que é analisado sob uma otica social e
também psiquica. Dessa forma, eventuais perturbacdes na comunicacao entre o
individuo e seu entorno podem ser a causa de perturbacbes psiquicas. A
comunicacdo assume, portanto, um papel de regulagcédo, parecendo ser necessaria

para o funcionamento “saudavel”’ do individuo ou do sistema.

Rodrigues (1990) apresenta uma concepcdo de comunicacdo muito préxima
aquela defendida pela Escola de Palo Alto. Para o autor, “aquilo que nao se disse e
aquilo que se deixou por fazer pertencem igualmente ao dominio da comunicacéo,
na medida em que sao processos transformadores de interagdes” (1990, p. 68). A

comunicacao poderia ocorrer mesmo na auséncia de signos materiais exteriores.

O axioma de que “nao se pode deixar de comunicar”, proposto pela escola de
Palo Alto, e de certa forma reforcado por Rodrigues, pode ser confrontado com um

novo desenvolvimento da teoria dos sistemas de Niklas Luhman, que considera a

defende a ideia de que enquanto a informacg&o ndo for importante ou do interesse de alguém, ela é
apenas um sinal. Morin (2005, p. 27) lembra que “a informacg&o ndo é um conceito de chegada, é
um conceito ponto de partida”. Para Morin (2005), a nog¢ao de informacéo possibilita estabelecer o
elo com a organizacdo e a complexidade dos sistemas vivos. Esses sistemas, auto-organizados,
vivem em um estado constante de desorganizacéo (entropia) e de reorganizacdo (neguentropia),
gue depende, essencialmente, da informacdo. A reorganizagdo sO seria possivel a partir da
“entrada” de informacgdes no sistema.
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‘improbabilidade da comunicagdo”. A perspectiva de Luhmann (2006, 2011)
contempla a intencionalidade do processo, que visa a atingir a compreensdo mutua
entre todos os envolvidos e os resultados esperados a partir da comunicacdo. Essa
compreensao muatua, no entanto, parece improvavel na perspectiva do autor. Assim

como € improvavel que a comunicacao atinja os resultados esperados.

Marcondes Filho (2008) compartiiha da tese da improbabilidade da
comunicacdo, quando defende a ideia de que esta ndo pode ser compreendida
como transferéncia, como a passagem de algo a outro. Para o autor, ela esta
fundamentada na relacdo com o mundo. Assim, para haver comunicagdo, a
informagao precisa ser do interesse do outro, precisa, de alguma forma, ser
incorporada pelo outro em uma relacdo. No entanto, € muito dificil, improvavel, que
ocorra uma transmissao completa do contetdo. O outro geralmente incorpora aquilo

que é do seu interesse.

Quando Wolton (2011) defende a ideia de que informar ndo € comunicar, ele
ressalta o aspecto relacional da comunicacdo. Nao basta a transmissdo de
informacdes, que podem ndo fazer sentido ou assumir um sentido diferente da
intencionalidade original. Por isso, o desafio parece estar na compreensdo, na
negociacéo e na aceitacao das informagdes pelos outros (receptores). Para o autor,
o aumento da circulacdo de informagbes ndo aumenta a comunicagcdo e a
compreensao. Nesse contexto, a “incomunicacdo” parece ser o0 horizonte da

comunicacado, 0 que nos obriga a negociacfes constantes.

Para Luhmann (2006), a comunicacao € improvavel devido ao isolamento e a
individualizacdo dos envolvidos. Cada individuo €é um sistema psiquico
operacionalmente fechado em si proprio, que opera com base no pensamento, com
um repertdrio particular de comportamento. Cada um dos envolvidos cria o sentido a
partir de um contexto ou de uma realidade prépria, o que dificulta a compreenséao, ou
melhor, o compartilhamento de sentido. Os diferentes interesses e as situagdes em
que podem encontrar-se 0s receptores também dificultam a comunicagdo. Outra
improbabilidade é a de que o resultado desejado com a comunicacao seja obtido, e
0 outro adote o conteudo da comunicagdo como premissa de seu proprio

comportamento.

As improbabilidades podem, dessa forma, dissuadir a comunicag&o. A partir

do momento em que surgem duvidas acerca da compreensao, da possibilidade de
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acessar os receptores e da possibilidade de o esforgco de comunicacdo atingir 0os
resultados pretendidos, os envolvidos podem preferir ndo participar do processo. Os
sistemas sociais sdo formados, entdo, a partir de uma busca por superar e
transformar as improbabilidades da comunicacéo. Essa perspectiva reforca o papel

central da comunicacdo para os sistemas sociais.

A evolugao sociocultural estaria, assim, intimamente relacionada com a busca
pelo aperfeicoamento da comunicacdo. Essa busca, no entanto, parece ser
permanente, sem ser possivel atingir um estado 6timo de comunicacéo, o que pode
ser um estimulo para as transformacdes e para a evolugdo dos sistemas sociais.
Uma comunicacdo ideal, com plena compreensdo entre as partes, resultados
desejados atingidos e acesso aos receptores, ndo parece ser possivel, pois as
improbabilidades se reforcam mutuamente, e a reducdo de problemas em um
aspecto leva ao aumento da improbabilidade de sucesso em outro. E o caso, por
exemplo, dos meios de difusdo, como televisdo, radio e jornal, que ampliam o
acesso, mas reduzem as chances de compreensdo das mensagens. Assim, as
improbabilidades podem ser consideradas como aspectos que merecem uma
atencdo continua nos processos de comunicacdo. Essas improbabilidades, na
verdade, sdo cada vez maiores, gerando mudancas que, por sua vez, demandam
solugdes diversas em um tempo cada vez mais escasso. A partir dessas exigéncias,

novos sistemas e subsistemas sao criados.

Enquanto os sistemas sociais podem ser pensados como uma forma de
aumentar a probabilidade de éxito da comunicacdo, 0os meios de comunicacao
podem ser considerados, conforme Luhmann (2005a), como mecanismos que
funcionam para transformar a comunicacdo improvavel em provavel. O autor
expande a nocao de meios, considerando, além dos meios de difusdo, a linguagem
e 0s meios de comunicacdo simbolicamente generalizados. Quanto aos meios de
difusdo, Luhmann (2005a) entende que esses incluem todos 0S meios que
transcendem os limites do sistema em que estdo os sujeitos da comunicacao e a
propria comunicacdo face a face. A linguagem é responsavel por aumentar a
compreensdao nos processos de comunicacao, através da ampliacdo das
possibilidades de interpretacdo. Assim, com base em generalizacbes simbdlicas,
para substituir, representar e combinar percepc¢oes, a linguagem busca solucionar os

problemas de compreensao entre 0s sujeitos da comunicacdo. Os meios de
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comunicacdo simbolicamente generalizados sédo aqueles que surgem a partir da
programacéo de informacgdes nos sistemas funcionais. E possivel pensarmos nesses
meios simbolicamente generalizados como uma escrita de uso universal, através da
qual a compreensdo acerca de determinados eventos, crencas ou convencoes é
compartilhada. Sdo exemplos o dinheiro, o poder, a verdade cientifica e também o
amor nas relagbes intimas, entre outros. Esses meios podem ser considerados
abstracdes que, de certa forma, funcionam como mecanismos de regulacdo da
sociedade, dando lugar a diferenciacédo autofortificada®® de sistemas funcionais de

tipos distintos, como o sistema econémico e o cientifico.

Os meios de comunicagcdo simbolicamente generalizados, portanto,
contribuem para a constituicdo dos sistemas sociais. Segundo Luhmann (2005a),
eles sdo os responsaveis por estabelecer os codigos de comunicacado fundamentais
para a operagdo dos sistemas. A distingdo entre sistema e ambiente é produzida e
continuamente reproduzida com base em um codigo binério, que determina um valor
positivo e outro negativo, eliminando uma terceira possibilidade. O cdodigo
estabelece uma diferenca, que serve para a autodeterminacéo do sistema, e possuli
uma fronteira interna, que n&do deve ser confundida com a fronteira externa do
sistema. Em outras palavras, o cédigo é uma base para a operacao do sistema. No
caso dos meios de difusdo, o meio é a informacao, e o cddigo é a distincdo entre
informac&o, o valor positivo, e ndo informacao, o valor negativo.*® Assim, podemos
considerar que a comunicag¢ao no ambito do sistema dos meios de difusdo carrega o
cadigo informacgédo/ndo informacédo. Para ser considerada parte do discurso/sistema
dos meios de difusdo, portanto, a comunicacdo € distinguida a partir desse cédigo.
Esse mesmo cddigo é utilizado nas operacdes de diferentes areas de programacéao
do sistema, como as noticias e reportagens, a publicidade e o entretenimento, com

versoes diferenciadas.

O proprio sistema distingue informagcdo de ndo informacédo e transforma a
informacdo em ndo informacdo quando, por exemplo, repete uma mesma noticia.

Assim, o sentido é construido no sistema e para o sistema. Com a repeticdo da

'8 Conforme Marcondes Filho (2005, p. 10), para Luhmann, diferenciacdo autofortificada “quer dizer
que os sistemas ndo apenas se diferenciam: quando eles se diferenciam do meio e criam uma
fronteira entre eles e o meio circundante, essa diferenciagdo ocorre de uma maneira especial, é
um diferenciar-se autofortificando-se, autoconfinando-se”.

Exemplos de outros meios e codigos: no sistema econdmico, o meio € o dinheiro, e o codigo é
lucro/prejuizo; no sistema legal, o meio € a lei, e 0 cédigo, legal/nao legal; no sistema cientifico, o
meio é a verdade cientifica, e o cédigo, verdade/ndo verdade.

19
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informacao, o sistema envelhece e se torna redundante. A redundéncia, por sua vez,
pressiona o sistema a produzir nova informagcdo. O mesmo ocorre com 0 sistema
econdmico, o politico e o cientifico, que se sentem constantemente pressionados a
produzir novidade, de acordo com seus codigos especificos. A sociedade, portanto,
vive em um paradoxo do novo e do velho. J& os meios de difusédo se ajustam a esse
paradoxo, produzem uma disposicdo para surpresas e, assim como o0s demais
sistemas, confrontam permanentemente a sociedade com novos problemas
(LUHMANN, 2005a).

Esse paradoxo também pode ser observado, na perspectiva de Luhmann,
quando o autor defende que a funcdo social dos meios de difusdo ndo é a
atualizacdo das informacdes, mas a memoaria produzida através de sua operacao.
Esse é um aspecto que pode ser considerado central na propria concepcado de
comunicacdo do autor, para quem uma comunicacgao faz sentido apenas quando se

refere a outra, formando uma rede de sentidos/significados.

Noticias e reportagens, publicidade e entretenimento constituem, na
perspectiva de Luhmann, areas de programacédo do sistema dos meios de difuséo,
que operam sob o cdédigo informacdo/ndo informacdo. Podem também ser
compreendidas como subsistemas, que funcionam em acoplamento estrutural, e,
dessa forma, interagem, fazem empréstimos entre si. Por exemplo, noticias podem
ser avaliadas por seu valor de entretenimento, e a publicidade pode incorporar a
l6gica do entretenimento em suas mensagens. No entanto, constituem formas
distintas de construcdo da realidade. Essas é&reas ou subsistemas elaboram
informagdes e produzem incertezas, que precisam de cada vez mais informacéao.
Elas criam pressupostos para a comunicacdo seguinte. Assim, os meios de difusédo
aumentam a complexidade dos contextos de sentido em que opera a sociedade
(LUHMANN, 2005a).

Diferente da nocéo tradicional de comunicacao, que considera a transmissao
assimétrica de significados ou de informacdes de um emissor a um receptor, a
comunicacdo € compreendida por Luhmann (2011) como a sintese de trés
componentes: informacéo, expressao/mensagem e compreensao. A informacéo é
uma selecéo a partir de um repertorio de possibilidades. A expressdo/mensagem ¢é a
forma e a razdo da comunicacdo. Quando ndo h& compreensdo, ndo ha

comunicacdo. H& ainda outro aspecto considerado pelo autor, que € a aceitacédo ou
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rejeicdo da comunicagdo, manifestada em uma comunicacdo subsequente. Em um
sistema social autopoiético, a comunicacao sé adquire sentido quando € relacionada
com uma comunicacdo subsequente. Uma comunicacao, portanto, é produzida em

uma rede de outras comunicacoes.

Marcondes Filho (2004), baseado em Luhmann, defende que, para haver
comunicacdo, sao necessarios dois agentes: um Ego e um Alter, dois sistemas, que
podem ser psiquicos ou sociais. Esses agentes estdo em um mesmo contexto, que
viabiliza o contato, e estdo envolvidos em um ato intencional. Assim, é possivel dizer
que, quando h& a compreensdo da intencionalidade do outro, h4 comunicagéo. Isso
ocorre em um lapso de tempo e cria, em sequéncia, novos conteldos, atrelando
uma comunicacdo em outra e caracterizando o processo comunicacional ou, em

outras palavras, uma rede recursiva de comunicacao.

Para Luhmann (2006), a comunicacdo ndo esti baseada na transferéncia de
informagdes. Conforme o autor, “a comunicacdo é a criagcdo de uma realidade
emergente, nomeadamente da sociedade, que, por seu lado, assenta na reproducao
continua da comunicagao pela comunicagdo” (2006, p. 71). Uma mensagem,
iniciada por um individuo, é conduzida através de uma rede comunicativa e pode
gerar uma multiplicidade de formas, conteddos, compreensdes, sentidos. A
comunicacdo ndo transmite; multiplica possibilidades. Para haver comunicagdo, um
esforco de comunicacdo precisa estar relacionado com um esforco seguinte,
formando um continuo. A sua reproducdo é condicionada nessa rede e independe
das mentes dos individuos. Isso, no entanto, ndo quer dizer que a comunicacao
ocorra sem o envolvimento das consciéncias, que estdo acopladas a comunicagao
da sociedade. Conforme observa Bachur (2009), a respeito da obra de Luhmann,
trata-se de assegurar a irredutibilidade dessas duas dimensdes (individuo e
sociedade). Os sentidos sao atualizados com a participacdo das consciéncias, que

se ajustam aos suportes materiais dos sentidos institucionalizados na sociedade.

O que Luhmann (2006, 2011) defende é a autonomia dos sistemas tanto
individuais (consciéncias) quanto sociais, reconhecendo as particularidades e os
mecanismos proprios de operacdo de cada um. A comunicacdo, considerada a
operacdo fundamental dos sistemas sociais, pode, assim, ser discutida, em suas

particularidades, como fenbmeno essencialmente social.
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A essa noc¢do de comunicacédo, parece possivel aproximar a abordagem de
Veron (1996), que trata da nédo linearidade entre produgcdo e reconhecimento, e,
consequentemente, da multiplicidade de efeitos dos discursos. Para o autor, 0s
sentidos circulam no sistema e nunca produzem um efeito Unico, mas um campo de
efeitos. Esses sentidos circulam em uma rede discursiva ou rede de semiose,
conforme Veron (1996), ou em uma rede recursiva ou rede de comunicacao,
conforme Luhmann (2011). Este é outro aspecto que possibilita uma aproximacao
entre as abordagens dos dois autores e que ainda pode ser relacionado com a

nocao de interdiscurso, que € central para a abordagem discursiva.

Quando Vizer (2011) defende que a comunicacdo constitui uma trama
complexa e profunda da vida social, preexistente ao sujeito individual, parece
possivel também aproximar a sua concepcdo de comunicacdo a teoria social de
Luhmann e & perspectiva sistémico-discursiva que exploramos neste trabalho. Para
o autor, as formas de organizacdo social séo instituidas através de processos de
construcdo de sentidos, que formam uma trama de relacdes de sentidos. Os
individuos, em sociedade, vivem uma busca e um reconhecimento constantes de
sentidos construidos e compartilhados pela cultura, pelas instituicdes e pelos grupos
de pertinéncia.

Assim como Verdén (1996), Vizer (2011) defende que, para compreender a
comunicacdo, € preciso articular as dimensdes da interacdo, da semidtica e da
producdo, da circulacdo e do consumo cultural. A comunicacdo, portanto, estaria
“‘interessada na produgao, circulacdo e reconhecimento dos discursos nos meios de
comunicagao, nas instituicbes politicas e econémicas, nas relacdes interpessoais”
(VIZER, 2011, p. 85).

Com base em Vizer (2011), podemos compreender a comunicacdo como um
processo de interacéo e de inter-referenciacdo social em que, a0 mesmo tempo, sao
construidas as relagdes sociais e os proprios individuos participantes. Ou seja, 0s
individuos constroem as relacdes sociais, e, em um efeito autorreferencial, se
constituem como pessoa. Essa concepc¢do de comunicagédo ndo parece distante da
de Luhmann (2006), que pressupfe a participacdo dos individuos como condi¢ao
para a existéncia da comunicagcdo. Diriamos entdo que, acoplados a sistemas
sociais através da linguagem, os individuos, que também podem ser considerados

sistemas, coconstroem as relagcfes sociais e suas préprias identidades.
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Tendo como referéncia Luhmann (2005a, 2006, 2011), Marcondes Filho
(2004, 2008), Veron (1996), Vizer (2011) e Wolton (2011), além de Lyotard (2002) e
Wittgenstein (1977), chegamos a compreensao da comunicagdo como um processo
social de circulacdo, multiplicacéo e disputa de sentidos, que depende da interacao
entre sistemas (sociais e psicologicos). Esse processo € configurado nas
improbabilidades e nos desvios entre producdo e reconhecimento, formando uma
rede complexa de sentidos, em que uma comunicacédo é condicdo para existéncia da

outra.

4.2 A organizagao

Na mesma perspectiva sistémico-discursiva, compreendemos a organizagcao
como um sistema social constituido por comunicacdo. As primeiras concepcdes
sisttmicas de organizacdo foram desenvolvidas a partir da Teoria Geral dos
Sistemas, de Bertalanffy (1977), e da teoria da acdo de Parsons (1951). Assim, a
nocéao de organizacdo como uma unidade aberta, que busca adaptar-se ao ambiente

e atingir seus objetivos, € predominante.

Motta e Vasconcellos (2008) destacam que o funcionalismo de Parsons
marcou profundamente a teoria das organizacbes, determinando seu
desenvolvimento futuro. A partir da teoria da acdo, Parsons (1951) confere uma
posicdo de destaque ao ator social. As acdes dependem de um sujeito, que, em um
determinado contexto, seleciona 0os meios para atingir um fim especifico. Todas as
acOes sociais precisam ser compreendidas, portanto, a partir das condicdes em que
sao feitas as selecdes e das normas que regulam essas selecdes. Os atores, por um
lado, podem fazer escolhas, mas, por outro lado, estdo submetidos a imperativos
funcionais, que precisam ser satisfeitos nos processos de escolha. Esses
imperativos sdo a manutencdo, a integracdo, o atingimento de metas e a
adaptabilidade. Dessa forma, é possivel dizer que, a partir de uma perspectiva
funcionalista, todos 0s sistemas sociais precisam ser estudados com base nos meios
que utilizam para satisfazer os imperativos funcionais (MOTTA; VASCONCELLOS,
2008).
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Os autores destacam ainda, como mais abrangente e complexo, o modelo
sistémico de Katz e Kahn (1987), no qual a organizagao, sendo um sistema aberto,

apresenta as seguintes caracteristicas:

a) importacao de energia (insumos) do ambiente;

b) processamento dos insumos com a finalidade de transforma-los em
produtos;

c) exportacao de energia através da colocacdo dos produtos no ambiente;

d) retorno da energia a organizacdo, formando ciclos de eventos que
compdem a estrutura organizacional;

e) entropia negativa através da reposicao qualitativa de energia;

f) presenca da informacdo como insumo e como controle por
retroalimentacao;

g) manutencao de um estado estavel e de uma homeostase, em um processo
continuo de adaptacdo ao ambiente;

h) diferenciacéo interna através da multiplicacao de funcdes e de papéis;

i) possibilidade de atingir um estado estavel a partir de condi¢des iniciais e de

meios diferentes.

Essa perspectiva funcionalista parece privilegiar a nocdo de sistema como
uma forma estruturada de sintese, processamento, integracdo e adaptacédo, muito
usual e difundida no dia a dia das organizacbes. O sistema pode ser assim
compreendido como um mecanismo de reducdo da complexidade, facilitando o
controle e, consequentemente, a gestdo das organizacdes. Nesse sentido, o
funcionalismo parece trazer uma abordagem excessivamente mecanicista para a
compreensao da relagcdo entre a organizacdo e o ambiente, em que este determina

as estruturas da organizacao/sistema.

Nesse contexto, as ideias de Luhmann parecem renovar a perspectiva
sistémica. O estrutural-funcionalismo, segundo Luhmann (2011, p. 37), possuia uma
séria limitagdo: “nao se podia perguntar pela fungéao da propria estrutura, e nao tinha
sentido tentar ir mais além com a técnica da decomposi¢cdo”. As estruturas eram

invariaveis, responsaveis pela conservacdo dos sistemas, e as fungbes seriam
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consequéncias dessas estruturas. Luhmann (2011) procura inverter essa logica e
examinar as funcdes antes das estruturas. Para o autor, é a funcdo que nos permite

guestionar acerca da estrutura e da formacéao dos sistemas sociais.

A abordagem de Luhmann é reconhecida por alguns autores como
neofuncionalista ou funcionalista radical (CRUBELLATE; MACHADO, 2010).
Provavelmente, a associacdo ocorre devido a vinculagdo da Teoria do Sistema
Social ao paradigma funcionalista (BURREL, 1999). No entanto, essa classificacao
parece restringir a perspectiva do autor. O proprio Luhmann (2011) fala sobre o
rompimento com o funcionalismo, as limitacdes da abordagem funcionalista e
também sua dificuldade em classificar sua obra sob um rétulo especifico. A
perspectiva do autor, a partir de sua interdisciplinaridade, do rompimento com a
pretensdo de revelar verdades absolutas, da abordagem construtivista em que

sustenta sua teoria, parece ir além do funcionalismo. Conforme Neves (1997, p. 11):

O centro do interesse de Luhmann ¢é, portanto, compreender a
complexidade da sociedade moderna. E essa sociedade complexa,
multifuncionalmente diferenciada, precisa a seu ver de uma abordagem
adequada, igualmente complexa.

Compreendemos, assim, com base em Curvello e Scroferneker (2008, p. 4-5),

gue a perspectiva de Luhmann

[...] impde uma nova epistemologia da complexidade, que pode ser
traduzida na formulagdo do construtivismo sistémico-comunicacional, em
gue sistema, ambiente, complexidade, comunicacao, diferenca, observacéo,
sentido, autopoiese, paradoxo e reducdo da complexidade sdo conceitos-
chave que efetivamente superam os classicos paradigmas da simplicidade,
ancorados nos preceitos da causalidade linear, regulagdo externa,
homogeneidade, ordem e reducionismo.

A abordagem complexa de Luhmann (2005b) envolve aspectos fundamentais
da teoria organizacional, como a prépria nocdo de organizacao e a relacdo entre a
organizacdo e o ambiente. S840 esses aspectos que procuramos compreender nos

préximos paragrafos.

Inicialmente, parece relevante situar a organizacdo na teoria social de

Luhmann. Conforme explicam Seidl e Becker (2006), a sociedade é um sistema
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social formado por comunicacdo. Toda comunicacdo € parte da sociedade e
reproduz a sociedade. Nao ha varias sociedades, mas apenas uma sociedade,
independente de fronteiras geograficas e de outras barreiras, formada por
comunicacdo. A sociedade é funcionalmente diferenciada, ou seja, dividida em
subsistemas, de acordo com fungfes especificas, como, por exemplo, 0s sistemas
econdmico, legal, politico e dos meios de difusdo ou de comunicacdo de massa.
Cada um desses sistemas € operacionalmente fechado e se autorreproduz com
base em um cédigo de comunicacdo.?’ Cada sistema, portanto, opera de acordo
com 0 seu proprio codigo e trata a comunicacdo de outros sistemas como mera
perturbacdo. Além dos subsistemas funcionais, a sociedade também inclui dois
outros tipos de sistema: a interacdo face a face e a organizacdo. Organizacoes e
interacbes sdo sistemas de comunicacdo, responsaveis por reproduzirem a

sociedade.

Segundo Andersen (2003), a teoria dos sistemas de Luhmann defende que,
na sociedade funcionalmente diferenciada, ha uma distincdo entre os subsistemas
ou sistemas funcionais (econdmico, legal, politico, etc.) e o0s sistemas
organizacionais. Os funcionais ndo apresentam uma demarcacao social, ou seja,
nao definem ou exigem determinados requisitos para participacdo. Eles sao
fechados em relacdo a suas funcdes: o econdmico em torno de questdes
econdmicas, o juridico em torno de questdes juridicas, e assim por diante. Por outro
lado, os sistemas organizacionais sdo fechados em torno de sua dimenséao social,
isto €, sdo fundamentados em um principio de excluséo: ha limitacdes e exigéncias

no que diz respeito a participacdo de membros das organizagdes.

hY

No que diz respeito a relacdo entre eles, é possivel considerar que 0s
sistemas organizacionais sado estruturalmente ligados aos sistemas funcionais.
Contudo, enquanto os sistemas funcionais ndo se comunicam entre Si, 0S
organizacionais podem comunicar-se. Assim, € possivel dizer que ha comunicacao
em potencial entre organiza¢cbes vinculadas a sistemas funcionais distintos
(ANDERSEN, 2003).

Na sociedade, as organizagOes se distinguem e se reproduzem a partir de um
tipo especifico de comunicagcdo: a decisdo. Cada decisdo produz e reproduz a

distincdo organizagcdo/ambiente. Com isso, as organizagcdes podem ser

2% Conforme discutimos na subsecéo 4.1.
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compreendidas como sistemas autorreferenciais de (re)producao de decisdes. De
forma autopoiética, as organizacdes definem os requisitos para a participacdo e
selecionam quem esta apto a participar, assim como decidem sobre seus propositos
e definem tarefas, posicOes e papéis, que acabam por constituir as premissas para
outras decisdes (LUHMANN, 2005b).

Outro aspecto central dessa concepcéao sistémica de organizacao é a relacao
com o ambiente, que deixa de ser (uni)causal, conforme Crubellate e Machado
(2010), em que o ambiente determina a organizacdo, e passa a considerar um
relacdo de codependéncia entre organizacdo e ambiente. Assim, € possivel dizer
que as proprias organizacbes constroem 0 seu ambiente de negdécios, sdo
influenciadas por ele e também o influenciam. Considerando a concepc¢ao sistémica
de Luhmann (2011), é possivel afirmar que o ambiente existe a partir do momento
em que h& uma distincdo entre sistema e ambiente. Portanto, a definicdo do
ambiente depende da distingdo. Esse processo de diferenciagdo, por sua vez, € uma
operacdo do proprio sistema, que se auto-observa. Crubellate e Machado (2010, p.
56) chamam a atencao para a dupla contingéncia, em que “ambientes e sistemas
sdo mutuamente constitutivos, podendo-se buscar entender como o préprio sistema
produz as condicdes ambientais as quais ele ira, posteriormente, responder”. Assim,
a relacao entre organizacado e ambiente pode ser considerada recursiva, em que, ao

mesmo tempo, 0s sistemas constroem seus ambientes e sdo construidos por eles.?

A partir da autopoiese, portanto, a organizacdo busca marcar sua
diferenca/identidade em relacdo ao ambiente, o que ocorre através da comunicagao
em forma de decisdo. Isso se da em um processo continuo em que a organizagao
realiza selecdes para reduzir a complexidade do ambiente, e essas geram decisées
que, por sua vez, “vao gerar novas selecdes para novas decisdes, em um fluxo
continuo e autorreferencial” (CURVELLO, 2009, p. 97).

Da mesma forma que a comunicacdo ndo pode prescindir dos individuos, a
organizacdo, para existir, também depende dos individuos. No entanto, de acordo
com a teoria sistémica de Luhmann (2005b, 2011), os individuos também sao

sistemas (sistemas psiquicos ou consciéncias) e fazem parte do ambiente da

L Para Morin (2005, p. 22), “a inteligibilidade do sistema deve ser encontrada, ndo apenas no préprio
sistema, mas também na sua relagdo com o meio ambiente, e que esta relacdo nao é uma simples
dependéncia, ela é constitutiva do sistema.”
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organizagdo. Eles se relacionam com as organizagfes através de acoplamentos
estruturais. Compreendemos, assim, que ndo sao os individuos que conferem forma
a organizacédo, mas a comunicacgéo. E, portanto, nesse sentido que podemos dizer

gue a organizacao é formada por comunicacao.

Quando consideramos o acoplamento entre individuos e organizacoes,
podemos pensar em uma relagcdo mutuamente constitutiva, mediada pela linguagem,
gue é condicao para a existéncia da comunicacao e, consequentemente, do sistema
organizacional. Nesse contexto, a nocdo sistémica de organizacdo esta
fundamentada na comunicagdo, que garante as condigbes estruturais para a

existéncia da organizacao.

4.3 Os elementos comunicacionais

A comunicacdo®’, em forma de decisdo, define as fronteiras sistémicas, ou
seja, a diferenca do sistema, em processos de identificacdo, em uma rede de
decisbes interconectadas, que se autofortifica para garantir a sobrevivéncia da
organizacdo. Compreendendo a comunicacdo sob a perspectiva sistémico-
discursiva, parece possivel dizer ainda que a dindmica comunicacional envolve a
circulacdo, a multiplicacdo e a disputa de sentidos na organizagdo. Esses sentidos,
seguindo a concepcdo de Verdon (1996) e de Vizer (2011), parecem ser pré-
construidos e mediados pela cultura e pelas instituicdes. Consideramos, assim, que
h&, na configuracdo da organiza¢do, um conjunto de elementos processuais que
contribuem para sua criacdo e manutencao. Esses elementos séo categorizados da
seguinte forma: a decisdo, a identificacdo, a institucionalizacdo, a mediacdo, a
cultura organizacional e a comunicacdo organizacional. Nas proximas subsecoes,

exploramos cada um desses elementos.

?2 Grifo do autor. Na introducdo desta subsecéo os elementos comunicacionais foram destacados em
italico.
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4.3.1 Decisao

Com base em Luhmann (2005b), partimos do pressuposto de que a deciséo é
o processo fundamental, que diferencia, define e mantém o sistema organizacional.
Ao mesmo tempo em que € responsavel pela autorreproducéo das organizacoes, ela
possibilita a comunicacao direta com outros sistemas. Conforme Rodrigues e Neves
(2012), a decisao pode ser exportada para outros sistemas, ou, em outras palavras,
pode ser compartilhada com outros sistemas sem prejudicar a autopoiese do

sistema organizacional.

Luhmann (2005b) propde uma nocédo de decisdo que reconheca a
circularidade e, com isso, o paradoxo. Para o autor, o paradoxo € a esséncia do
conceito ou nocao de decisdo. Uma decisdo envolve a selecdo de uma alternativa
em detrimento de outras disponiveis. Esse processo de decisdo pode ser
compreendido como duas distingdes entrelacadas. A primeira distincdo separa ou
seleciona as alternativas possiveis de um universo de possibilidades ou do resto do
mundo. A segunda distingue a alternativa escolhida das demais alternativas
possiveis. A combinacdo dessas duas distingdes constitui um paradoxo. Todas as
alternativas sdo e ndo sao alternativas, na medida em que a primeira distingao

seleciona possibilidades, e a segunda distin¢cao seleciona uma das alternativas.

As decisdes, para Luhmann, constituem, antes de uma opera¢dao mental, uma
forma especifica de comunicacdo. Nesse sentido, as decisdes ndo sdo tomadas e
depois comunicadas. As decisbes sdo comunicacdo. Como as decisdes sao
constituidas por duas distin¢gdes entrelacadas, uma decisdo envolve a comunicacao,
explicita ou implicita, de uma alternativa selecionada e de alternativas rejeitadas.
Assim, a comunicacdo de uma decisdo é paradoxal. Ela informa sobre a deciséo,
mas também sobre as alternativas, que, reitere-se, sdo e ndo séo alternativas; caso
contrario ndo haveria decisdo. Por ser paradoxal, a comunicacao da decisao é fragil
e demanda uma desconstrugdo através de comunicacdes posteriores. Com base
nesse contexto, Luhmann (2005b) propbe trés nog¢bBes fundamentais sobre a

deciséo, relacionadas com o processo, a estrutura e o tomador de decisdes.

O processo é descrito a partir da nocdo de absorcdo da incerteza. Uma

decisédo é conectada a outra em um processo, de modo que as incertezas sobre o
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contexto da primeira sdo reduzidas. As decisdes reduzem a complexidade de
decisbes posteriores, servindo como ponto de referéncia para estas.

7

A estrutura é compreendida através da nocédo de premissas decisorias, ou
seja, das precondicdes estruturais que definem uma situacdo especifica de decisao.
Cada decisdo funciona como uma premissa deciséria para decisdes futuras. A
absorcdo da incerteza ocorre, portanto, quando uma decisdo € utilizada como
premissa para decisfes futuras. As premissas podem restringir ou criar novas
situacdes de decisao, limitar ou facilitar novas decisdées. Para Luhmann (2005b), € a
‘rede de decisdes” que decide. A estrutura € entdo formada por essa “rede de

decisdes”, que pode constituir premissas decisorias.

Entre as premissas decisodrias, ha aguelas que podem ter impacto sobre um
grande numero de decisbes. As premissas, geralmente, constituem uma forma de
minimizar o paradoxo das decisdes. Luhmann (2005b) classifica essas premissas
em quatro grupos: programas, recrutamento, canais de comunicagdo e nao
interferentes, de modo direto, sobre as decisdes, mas tomadas como produtos de
decisbes que influenciam, de alguma forma, outras decisdes. Estas ultimas séo,
conforme o autor, as premissas “indecidiveis”. Os programas Sao premissas que
definem critérios ou metas para decisées. O recrutamento envolve premissas
relacionadas a selecdo e a atribuicdo de tarefas para membros da organizacgéo,
considerando as expectativas de perturbacdes ou irritacdes que 0s mesmos podem
causar sobre os processos decisorios. Os canais de comunicacdo, tais como a
hierarquia e a organizagdo matricial, definem as decisdes que devem ser
consideradas como premissas por determinadas decisdes. As premissas
‘indecidiveis” sao divididas em dois tipos: a cultura organizacional e a rotina
cognitiva. A cultura organizacional constitui, para o autor, a forma ou a maneira com
que a organizacdo conduz seus processos decisorios, levando seus membros a
pensarem que “as coisas sempre foram feitas desse jeito por aqui”’.?* Por isso, essas
premissas sao “indecidiveis”. O outro tipo de premissa “indecidivel” é a rotina
cognitiva, que diz respeito a como o ambiente é definido ou construido pela
organizacdo. Clientes, concorrentes, tendéncias, por exemplo, sdo construtos

internos da organizacao a respeito do seu ambiente.

2% Outras abordagens acerca da nocéo de cultura organizacional sdo exploradas na subsecéo 5.1.2.
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7

Por fim, o tomador de decisbes € considerado uma ficcdo. Assim como o
individuo ou as consciéncias estdo acopladas a sistemas de comunicagdo, 0
tomador de decisdo é um individuo/consciéncia acoplado a um sistema de
decisdo/comunicacdo, no caso a organizacdo. Assim, as decisdes organizacionais
sao tomadas na “rede de decisdes”. A ficcdo do tomador de decisbes envolve a
atribuicdo de motivos para as decisdes, geralmente consideracdes racionais sobre a
organizacdo ou sobre o proprio tomador de decisGes, que tiram a atencdo da
arbitrariedade das decisdes. Assim, podemos dizer que, sob a perspectiva de
Luhmann (2005b), as justificativas das decisfes estdo nas proprias decisdes, e ndo

em elementos externos a elas.

Considerar o tomador de decisbes uma ficcdo, no entanto, ndo significa que
as decisdes possam ocorrer sem a participacdo dos individuos. Sendo comunicacéo,
a decisdo também n&o prescinde das consciéncias/individuos. E possivel dizer que
pode haver individuos sem decisdes, mas ndo pode haver decisées sem individuos
e, por sua vez, organizacfes sem decisdes. A abordagem de Luhmann (2005b) em
torno da decisdo, assim como ja discutimos anteriormente no que tange a

comunicacao, procura enfatizar o aspecto social dos sistemas organizacionais.

A nocdo de decisdo de Luhmann (2005b) é abrangente e parece ndo se
restringir a comportamentos regidos por uma ideia de racionalidade absoluta.
Compreender a decisdo como uma forma de comunicacédo pressupde considerar a
racionalidade multipla envolvida nos comportamentos decisoérios. Assim, a decisao
deixa de ser um processo sequencial, linear, consciente, deliberado e planejado, em
que um conjunto de alternativas é avaliado, e a melhor escolha é feita, passando a
ser compreendida como a expressdao de um conjunto amplo de fatores inter-
relacionados que, além da razdo, envolvem afeto, intuicdo e relacdes sociais. Dessa
forma, o processo decisério pode ser compreendido como ndo linear e transitorio.
Essas caracteristicas também sdo ressaltadas por abordagens que procuram
integrar os aspectos cognitivos e afetivos do processo decisorio, como as de Simon
(1970) e de Leitao (1997).

Nesse contexto, assumimos que a nocao de decisdo também pode incluir as
escolhas corriqueiras, aparentemente sem relevancia, feitas no ambiente
organizacional, que contribuem para a autorreproducdo da distingao

organizacado/ambiente.
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Desde o0s estudos de Simon (1970), a racionalidade deixou de ser
considerada absoluta. Os pressupostos da Economia Classica, baseados na ideia
de que é possivel avaliar todas as alternativas de acéo, prever seus resultados, com
base no acesso e no processamento de todas as informacdes disponiveis, e
escolher a opcao “6tima”, foram questionados pelo autor. A nocdo de racionalidade
limitada, proposta por Simon (1970), considera a impossibilidade material de o ser
humano acessar e processar todas as informacdes disponiveis sobre a situacao.
Para o autor, além de limitacdes cognitivas, 0 homem esta geralmente submetido a
pressoes afetivas, crencas, conflitos e interesses pessoais, além de outros aspectos
subjetivos, que influenciam as decisdes. Em vez de buscar decisbes “6timas”, o
reconhecimento da limitacdo pressupde que as decisdes sao satisfatorias e

razoaveis, de acordo com as condi¢cdes do momento.

Frequentemente, as decisdes sdo tomadas com base no instinto ou na
intuicdo, seguindo padroes bem-sucedidos de comportamento. De acordo com
Simon (1970), individuos experientes sao capazes de ler “pedacos de informagao”
com rapidez e decidir. Isso nos permite pensar que ha, de certa forma, um
“repertorio” de decisdes ou efeitos de sentido que pode ser acessado por esses
individuos. Da mesma forma, o modelo incrementalista, conforme lembram Motta e
Vasconcellos (2008), mostra que as decisdes sdo geralmente consideradas frente a
um conjunto de decisdes passadas e futuras. Teriamos, assim, a “rede de decisdes”
construida a partir da experiéncia dos individuos, mas também a partir da troca de

experiéncia e das interacdes entre individuos e sistemas organizacionais.

Miller, Hickson e Wilson (2001) fazem uma leitura da tomada de decisdo
como manifestacdo do poder ou, em outras palavras, como um jogo de poder em
que grupos disputam o controle de recursos escassos. Essa abordagem
compreende que a forma como os assuntos relativos a decisao sdo tratados, como
determinadas informacdes sdo manipuladas, guardadas ou ignoradas, pode ser
considerada uma manifestagéo do poder. Os envolvidos em um processo de decisao
podem ter interesses antagdnicos e, assim, interpretar ou reconhecer informacées
de maneiras distintas. Esses interesses e 0s diversos campos de efeitos gerados por
uma mesma informacao parecem revelar as multiplas racionalidades envolvidas em
um processo de decisdao. Como destacam Miller, Hickson e Wilson (2001), a

natureza intrinsecamente fragmentada das organizagbes, devido as divisbes de



120

trabalho e de autoridade, abre espaco para que 0s grupos construam suas proprias
regras, objetivos e formas de reinterpretar regras e objetivos da organizacéo,

levando em conta seus proprios interesses.

Na perspectiva sistémico-discursiva que adotamos, portanto, consideramos a
decisdo em sua dimensao social. Em uma rede dindmica e complexa, as decisdes
parecem ser geradas a partir de efeitos de sentidos e parecem representar a inter-
relacdo de fatores de ordem cognitiva, emotiva e social. Nessa perspectiva, a
decisdo ainda revela uma interface fundamental da relacdo entre organizacdo e

comunicacao.

4.3.2 ldentificacao

Conforme Luhmann (2011), os sistemas organizacionais, de forma
autorreferente, processam sua distincdo quanto ao ambiente complexo e, com isso,
identificam-se e criam uma identidade que os diferencia. Para o autor (LUHMANN,
2011, p. 81), “o sistema é a diferencga resultante da diferenca entre sistema e meio”.
Importa ressaltar que compreendemos a identificacdo como um processo de

construcéo de identidades.

Para existirem, os sistemas precisam definir o que o0s constituem e o que é
ambiente, ou seja, 0 que esta fora. Essa diferenca é a marca da existéncia dos
sistemas, e ela é construida através da autopoiese, com operacdes internas e
exclusivas dos sistemas. Os sistemas se constituem através de esforcos
permanentes de distincdo entre o que eles sdo e o que é o ambiente. Portanto,
parece possivel dizer que eles estdo em permanente estado de identificacdo ou de
demarcacao de suas fronteiras. Esse estado demanda uma capacidade de auto-
observacdo, em que o0s sistemas monitoram o ambiente permanentemente e

mantém suas distingdes em relacéo a ele.

Em um ensaio, discutindo a aplicacdo da teoria dos sistemas em estudos
antropolégicos, Gershon (2005) defende que os individuos se acoplam a sistemas
sociais, que, por sua vez, definem posicbes de sujeito a serem ocupadas. As
expectativas e restricdes envolvidas em diferentes contextos sociais parecem exigir

diferentes posi¢cOes dos sujeitos. Assim, os individuos sédo levados a adotarem um
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conjunto de estratégias de acordo com as posicoes definidas nos sistemas sociais.
Considerando que as pessoas interagem (ou se acoplam) com varios sistemas
sociais ao longo de um mesmo dia (por exemplo, trabalho, familia, escola e politica),
elas precisam aprender um amplo conjunto de estratégias sociais compativeis com
esses sistemas. Podemos compreender esses acoplamentos como movimentos de
identificacdo® (HALL, 2009; WOODWARD, 2009) e de construcdo de papéis
(GOFFMAN, 2005) ou de identidades sociais. A teoria sistémica, portanto, possibilita

um olhar sobre os mecanismos de definicdo dessas posi¢cdes de sujeito.

Comentando sobre a construcdo de identidades, Vizer (2011) faz referéncia a
uma base sobre a qual se constroem 0s sujeitos sociais, através de enunciados e
manifestacfes da comunicacdo. Nessa base estdo as tramas profundas de sentido,

gue incluem as histérias sociais e 0s processos de formacéo da subjetividade.

Na perspectiva sistémico-discursiva adotada neste trabalho, consideramos,
assim como Woodward (2009), que as identidades sdo construidas em sistemas de
representacdo, incluindo as praticas de significacdo e as l6gicas simbdlicas. E
através das representacdes que individuos e grupos atribuem sentido a sua
existéncia, posicionam-se como sujeitos ou, em outras palavras, estabelecem suas
identidades individuais e coletivas. Esses sistemas de representacdo sao
socialmente construidos e influenciam as possibilidades dos sujeitos. Para
Woodward (2009, p. 55), os significados construidos pelos discursos “sé podem ser
eficazes se eles nos recrutam como sujeitos”. Dessa forma, os sujeitos sao
sujeitados ao discurso e as posi¢cdes que assumem, e com as quais se identificam,

gue constituem suas identidades.

Compreendidas em um contexto em que 0s sujeitos sao interpelados pelos
discursos, convidados para que assumam seus lugares ou posicdes, as identidades
sdo, na visdo de Hall (2009, p.112), “pontos de apego temporario as posicoes de
sujeito que as praticas discursivas constroem para noés”. No processo de
identificacdo, 0 sujeito se vé obrigado a assumir posi¢cfes. Essa convocacao, no

entanto, também depende de um empenho do sujeito, ou seja, ele precisa

** O conceito de identificagcdo, conforme explica Woodward (2009), tem sua origem na psicanalise e

foi retomado pelos Estudos Culturais para compreender como os desejos inconscientes, relativos
a pessoas ou a imagens, sdo ativados pelos individuos quando consomem produtos midiaticos.
Assim, sob esse enfoque, a cultura molda as identidades, fornecendo possibilidades simbolicas de
identificacao e formas de atribuir sentido as experiéncias individuais e de grupo.
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identificar-se, de alguma forma, com a posi¢do a qual é convocado para representar.
Podemos estabelecer um paralelo com a abordagem sistémica de Luhmann (2011),
gue compreende os individuos como sistemas (consciéncias), que fazem selecdes

no ambiente, escolhendo os sistemas aos quais irdo acoplar-se.

Woodward (2009) admite, assim como Gershon (2005) e Hall (2009), que a
construcdo da identidade ndo é um processo exclusivamente social, por estar
submetida também a dimensdes inconscientes, sentimentos e emocdes, que
influenciam as escolhas dos sujeitos. As criticas mais comuns a teoria sistémica de
Luhmann, como, por exemplo, as de Azambuja (2009), séo relacionadas a este
aspecto, ou seja, a desconsideracdo dessas dimensdes inconscientes e do papel
dos individuos como agentes sociais. Consideramos que a agregacdo da dimenséao
do discurso, constituindo a perspectiva sistémico-discursiva, possibilita ampliar a

discusséo em torno dessa relagéo, sem tirar o foco das questdes sociais.

A questdo da identidade, na perspectiva de Hall (2009), surge em uma
tentativa de rearticular a relagcdo entre sujeitos e praticas discursivas. Nesse
contexto, o autor sugere a utilizacdo da nocdo de identificacdo para compreender
essa relagdo. Na abordagem discursiva, a identificacdo é compreendida como “uma
construgdo, como um processo nunca completado — como algo sempre ‘em

processo’” (HALL, 2009, p. 106, grifo do autor). Assim, a identificagcdo pode ser

considerada uma nocédo condicional, alojada na contingéncia.

Hall (2009) defende que a nocdo de identificacdo € estratégica e posicional.
Trata-se de uma forma de compreender a identidade, sinalizando que esta pode nao
ser estavel, fixa ou permanente ao longo do tempo. A proposta é que, por meio da
nocao de identificacdo, a identidade seja compreendida em suas fragmentacdes e
fraturas, em um processo constante de mudanca e de transformagédo. Da mesma
forma, segundo Maffesoli (1996), o individuo pode, ao longo de sua vida, identificar-
se com varios projetos, personagens, grupos e situacfes. Sao varias as mudancas,
conversodes, revolugbes, que afetam tanto as aparéncias como as relacbes de

amizade, amorosas e profissionais.

As identificacbes, na concepcéo de Hall (2009), sdo construidas por meio de
discursos, praticas e posicdes, que podem ser antagbnicos. Elas sdo construidas
por meio das diferengas, da relacdo com o Outro, da relacdo com o que ndo é ou o

que falta, isto é, seu exterior constitutivo. Levando em conta que a identificagdo
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opera por meio da diferenca, Hall (2009) defende que o fechamento e a marcacao
de fronteiras simbdlicas, ou, em outras palavras, a producao de efeitos de fronteiras,
ocorrem em um trabalho discursivo. Nessa demarcacdo, o que é deixado de fora

pode ser tdo relevante quanto o que esta dentro.

O preceito da diferenca parece ser fundamental para a discussao em torno da
identificagdo. Para Woodward (2009), a identidade é relacional, porque, para existir,
necessita de algo fora dela, de algo que ela ndo é. Para Silva (2009), a afirmacédo da
identidade envolve a demarcacdo de fronteiras, estabelecendo distingdes entre o
que fica dentro e o que fica fora. Essa diferenca é o que marca a identidade e
fornece as condicbes para que ela exista. Assim, é possivel dizer que a identidade
depende da diferenca. Por outro lado, afirmacfes sobre a diferenca, muitas vezes,
dependem de uma cadeia, em geral oculta, de declaracdes negativas sobre outras
identidades. Portanto, identidade e diferenca constituem nocdes inseparaveis tanto
em uma perspectiva dos estudos culturais (HALL, 2009; SILVA, 2009;
WOODWARD, 2009), como em uma perspectiva sistémica (LUHMANN, 2011). Esse
paradoxo entre o que é e 0 que ndo é, ou, em outras palavras, entre o que faz e o

que ndo faz parte do sistema, esta na origem da diferenciacdo sistémica.

A diferenca é construida e mantida por uma marcacdo simbdlica em relacao a
outras identidades e também por condi¢des sociais e materiais do grupo. Ela separa
uma identidade da outra, estabelecendo distingdes, geralmente na forma de
oposicoes, fazendo uso de esquemas classificatorios ou esquemas compartilhados
de significacdo, que podem ser compreendidos como a cultura de um grupo ou de
uma sociedade (WOODWARD, 2009).

Os esquemas classificatorios geralmente obedecem a oposi¢cdes binarias,
como os coédigos binarios através dos quais a comunicacdo opera nos sistemas
sociais (LUHMANN, 2011). Assim, a classificacdo pode ser compreendida como uma
forma de organizar a vida social, de garantir um controle social ou uma forma de

obter a ordem social. Conforme Woodward (2009, p. 50),

[...] uma caracteristica comum & maioria dos sistemas de pensamento
parece ser, portanto, um compromisso com os dualismos pelos quais a
diferenca se expressa em termos de oposicbes cristalinas —
natureza/cultura, corpo/mente, paix&o/razao.
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O processo de separagao e distingdo supde e, a0 mesmo tempo, reafirma
relacbes de poder. As relagbes de poder acabam, muitas vezes, por influenciar a
definicdo das identidades. Parece haver uma disputa por identidades, que esta
envolvida em uma disputa maior por outros recursos simbodlicos e materiais da
sociedade. Conforme Silva (2009, p. 81), “a identidade e a diferenga n&o sdo, nunca,

inocentes”.

A identidade e a diferenca podem ser consideradas produtos do mundo
cultural e social. Elas sdo instituidas no contexto de rela¢gdes culturais e sociais, em
atos de linguagem. Portanto, estéo sujeitas a propriedades que definem a linguagem
em geral. Assim, identidade e diferenga adquirem sentido “no interior de uma cadeia
de diferenciagao linguistica (‘ser isto’ significa ‘ndo ser isto’ e ‘ndo ser aquilo’ e ‘nao
ser mais aquilo’ e assim por diante)” (SILVA, 2009, p. 77, grifo do autor). Com base
em Saussure, Silva (2009) defende que a lingua, por si s6, pode ser considerada um
sistema de diferencas.

A linguagem, no entanto, parece uma estrutura instavel, em que o signo
depende de um processo de diferenciacdo. Outra caracteristica do signo, apontada
por Silva (2009), com base em Derrida, é que ele carrega, além do traco daquilo que
ele substitui, o trago daquilo que ele ndo é. Seria possivel dizer, entdo, que “a
mesmidade (ou a identidade) porta sempre o trago da outridade (ou da diferenga)”
(SILVA, 2009, p. 79). Como no paradoxo sistémico, por exemplo, presente na no¢ao
de decisdo, em que uma escolha traz sempre uma referéncia a outra escolha
possivel (LUHMANN, 2011).

A identidade e a diferenca adquirem sentido por meio da representacédo, que,
em uma perspectiva pos-estruturalista, pode ser compreendida como uma dimensao
significante, ou melhor, como as marcas ou 0s tracos visiveis. Materializada em
textos, imagens e expressdes corporais, por exemplo, “a representagdo incorpora
todas as caracteristicas de indeterminacédo, ambiguidade e instabilidade atribuidas a
linguagem” (SILVA, 2009, p. 91). Assim, a representagdo pode ser compreendida
como uma forma de atribuicdo de sentido, um sistema linguistico, que pode ser

arbitrario e dependente de relagcbes de poder.

Em relacdo as identidades das organizacdes, compreendemos que elas sao
construidas sobre essas representacdes, demarcando as fronteiras simbdlicas e

sistémicas, distinguindo o que faz parte dos sistemas e o que é ambiente para as
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organizacdes. Fechadas operacionalmente, as organiza¢cdes procuram construir e
manter suas distingbes através da comunicacdo. No entanto, a instabilidade, a
flexibilidade, a ambiguidade e a contingéncia também parecem caracteristicas das
identidades organizacionais. No contexto atual, de crescentes pressfes ambientais e
de novas configuracdes sociais e organizacionais, em que predominam as
descontinuidades, conforme pontuamos em trabalho anterior (GOMES, 2011),
individuos e organizacbes constroem a cada instante suas identidades. A
transitoriedade e a flexibilidade, demandadas por ambientes em constante
transformacéo, parecem exigir de individuos e de organiza¢gdes uma multiplicidade
de projetos e de identificagcbes ao longo de sua existéncia. Teriamos, assim, um
“feixe de pequenas identificacées” (IASBECK, 2009, p. 16), compondo um mosaico,

construido a partir das diferencas suscitadas em interacoes.

Baldissera (2007) defende que as identidades, devido a forgas diversas e
multidirecionais, sao (re)tecidas permanentemente em processos de comunicagao.
O autor propde a nogao de “complexus de identificagbes”, destacando a diversidade
de possibilidades identificatérias para individuos e organizacdes. Essas
possibilidades configuram uma identidade que se atualiza constantemente,
permitindo a manifestagdo de multiplas identificagbes, mas mantendo uma coeséo.
A identidade, portanto, é fechada e aberta. Nas palavras de Baldissera (2007, p.
231), a organizacao “fecha-se estrategicamente para construir-se e instituir-se como
uma dada coeréncia/ordenacdao identitaria frente ao outro (sua alteridade), e abre-se

para, em tensdes/disputas com sua alteridade (de qualquer qualidade)”.

Compreendemos a relacdo dos individuos com a organizacgéo a partir de uma
|6gica de acoplamento (LUHMANN, 2011) ou de filiagdo (FOUCAULT, 1999). Os
individuos se acoplam ou se filiam a organizacdes, e, com isso, criam lacos de
identificacdo e contribuem também para a constru¢cdo e manutencao da identidade
da prépria organizacdo. Essa € uma compreensao sistémica, que preserva o
fechamento ou individualidade das identidades de todos os sistemas envolvidos
(individuos e organizagfes), ao mesmo tempo em que reconhece e considera a

relacdo constitutiva que ha entre eles.
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4.3.3 Institucionalizacao

Conforme Vizer (2011, p. 103), o termo instituicdo define “um conjunto
organizativo-simbdlico, uma unidade de praxis e sentido”. Essa harmonia parece
romper-se apenas em situagdes de crise aguda e de sobrevivéncia da comunidade.
Para o autor, modelos de apropriagdo social, que atraem e recrutam individuos, por
tradicdo, conviccdo ou interesse, sdo produzidos através de um conjunto de ideias,
crencas e praticas legitimadas como instrumentos de poder e de controle. Esse
poder de convocacdo é que seria responsavel pela producdo e reproducdo das

estruturas organizativas das instituigdes.

A instituicdo pode ser compreendida como um conjunto tanto real-social como
simbdlico e imaginario que se define como um universo de sentido e de ac&o social,
como uma trama que é constantemente (re)tecida pelos sistemas sociais. Assim,
com base na teoria dos sistemas (LUHMANN, 2011), parece possivel dizer que as
instituicbes sdo constituidas, de forma autorreferencial, pelos sistemas sociais, em
redes de sentidos que sdo produzidas nos movimentos de autorreproducédo dos

sistemas sociais e também nas relacdes entre organizagoes.

A discussdo em torno da institucionalizacdo que empreendemos neste
trabalho tem por fundamentos as abordagens de autores vinculados ao chamando
movimento do “novo institucionalismo” (MEYER; ROWAN, 1977; TOLBERT;
ZUCKER, 1998; DIMAGGIO; POWELL, 2005) e a nocdo de organizagdo proposta
por Luhmann (2005b). A partir desses enfoques, discutimos, apoiados em Hasse
(2005), uma possivel aproximagao entre o novo insitucionalismo e a teoria sistémica
(HASSE, 2005; CRUBELLATE, 2007). Nossa reflexdo sobre a institucionalizacéo
fica, portanto, delimitada a busca de uma compreensdo sobre a relacdo entre as

organizacdes e os ambientes em que estao inseridas.

Meyer e Rowan (1977) defendem que grande parte das estruturas
organizacionais podem ser reflexos de regras institucionalizadas, que funcionam
como mitos e sao incorporadas pelas organizacdes. De certa forma, elas séo
levadas a adotar praticas e procedimentos, independentemente de sua eficacia,
institucionalizados em seus ambientes. Em troca de maior legitimidade, recursos e
estabilidade, essas organizagdes podem sofrer uma reducdo em suas capacidades

de coordenacdo e controle. As estruturas formais racionalmente legitimadas,
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estabelecidas de acordo com essas praticas e esses procedimentos, muitas vezes
desvinculados das realidades das organizagdes, sao subvertidas pela informalidade.

Para Tolbert e Zucker (1998), a institucionalizacdo pode ser compreendida
COMO um processo em gque grupos sociais sao criados e perpetuados. Os autores
analisam o processo de institucionalizacdo no contexto organizacional, enfocando
trés momentos: habitualizacdo, objetificacdo e sedimentagdo. Apesar de serem
apresentados como estagios ou etapas de um processo linear, esses momentos nao

Sao necessariamente sequenciais e podem ocorrer simultaneamente.

A habitualizacdo seria um estagio do processo em que as organizagles
inovam ou buscam novas praticas, em geral de forma independente. No entanto,
pode haver um compartiihamento de ideias e de conhecimento entre as
organizacdes, levando a adocado de inovacdes semelhantes. Também é possivel que
algumas levem em consideracdo as solucbes adotadas por outras, o que pode
resultar em imitacdo. Nesse momento, a ado¢do de praticas comuns parece ficar
restrita a grupos de organizacdes que possuem alguma proximidade, seja por

atuarem em um mesmo setor ou por enfrentarem circunstancias similares.

No estégio de objetificagdo comecaria a formar-se um consenso em torno da
pratica e, com isso, uma crescente adocdo dessa pratica por parte das
organizacdes. A objetificacdo pode ser consequéncia do monitoramento
interorganizacional, também conhecido como monitoramento da concorréncia. A
adocao de praticas ja testadas por outras organizacdes pode reduzir as incertezas
comuns aos processos decisorios. Nesse estagio parece ser mais evidente o papel
de interesses pessoais ou de grupos sobre a disseminacdo de praticas especificas.
Tolbert e Zucker (1998) mencionam os champions, que seriam defensores ou
protetores de causas e que, no contexto organizacional, podem ser reconhecidos
como consultores, membros de uma categoria profissional, entre outros. Esses
champions geralmente definem um problema organizacional genérico e apontam
uma solucdo com bases logicas e empiricas, oferecendo evidéncias de que a
mudanca pode ser bem-sucedida. Seria um processo de “teorizagao”, responsavel
por atribuir & nova pratica uma legitimidade cognitiva e normativa geral. Praticas (ou
estruturas) objetificadas estariam em um estagio de semi-institucionalizacdo. A

difusdo deixa de ser simplesmente imitativa e adquire uma base normativa. Com a



128

teorizacdo, haveria uma homogeneizacdo da nova pratica em diferentes

organizacdes, com perfis heterogéneos, e ela pode adquirir um “status de moda”.

Na sedimentacdo, a nova pratica estaria totalmente institucionalizada. Nessa
fase, algumas condi¢cdes seriam necessarias: baixa resisténcia de grupos de
oposicao, promoc¢ao continuada e beneficios demonstraveis, além da possibilidade
de associar a pratica a resultados desejados no ambiente organizacional. Préticas
institucionalizadas, conforme indicam Tolbert e Zucker (1998), podem passar por
uma desinstitucionalizacdo. Essa reversdo do processo estaria associada a
mudangas no ambiente e ao surgimento de opositores, que explorariam as eventuais

fraquezas da prética.

DiMaggio e Powell (2005) defendem que esforcos para lidar racionalmente
com a incerteza e com as restricdes do ambiente podem levar a homogeneidade de
estruturas, de culturas e de resultados. Conforme os autores, 0 processo de
homogeneizagéo pode ser compreendido como um isomorfismo, ou seja, um esforgo
para que uma unidade, em uma populacdo, se assemelhe a outras unidades
submetidas as mesmas condicdes ambientais. O isomorfismo institucional, que
envolve uma competicdo por poder politico e legitimacéo institucional e social, pode
ocorrer através de trés mecanismos: coercitivo, mimético e normativo. Influéncias
politicas, obrigacdes legais, exigéncias técnicas, pressdes informais exercidas por
outras organizacbes e expectativas culturais da sociedade podem levar ao
isomorfismo coercitivo. Podemos dizer que € o caso, por exemplo, da adocao de
programas de responsabilidade social pelas organizagdes. As incertezas do
ambiente, por outro lado, podem levar a imitacdo de respostas. Modelos
aparentemente bem-sucedidos podem ser difundidos involuntariamente, através da
transferéncia ou rotatividade de funcionarios, ou voluntariamente, através de
consultores e entidades associativas. Por fim, o isomorfismo normativo é aquele
resultante das pressdes por profissionalizacdo, que sao exercidas através da
educacdo formal em universidades e instituicbes de treinamento profissional, em
redes e associacoes de profissionais, bem como através das préticas de selecéo de

pessoal adotadas pelas organizacdes.

Hasse (2005) lembra que, para a teoria dos sistemas de Luhmann, a
sociedade moderna é sustentada por organizacdes formais. Estruturalmente ligadas

a sistemas funcionais, estas incorporam cédigos e programas desses sistemas. Isso
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faz com que haja uma identificagcdo entre organizacdes e sistemas funcionais. Essa
identificacdo, no entanto, ndo é fixa, e as organizag@es, inclusive, podem funcionar
como instancias de mediacdo entre sistemas funcionais. Outro aspecto significativo
na relacdo com o ambiente € a possibilidade de comunicacdo entre organizacoes,
admitida pela teoria sistémica. Assim, seria possivel estabelecer uma aproximacao
entre 0 novo institucionalismo e a teoria de Luhmann, assumindo-se que o ambiente
influencia (ou perturba) de alguma forma a autopoiese das organizacfes. Entretanto,
enguanto o novo institucionalismo enfoca os processos de mudanca em direcédo a
uma homogeneizacdo de praticas e estruturas, a teoria dos sistemas procura
enfatizar a diferenciacdo, tanto no nivel macro, em relacéo a diferenciacao funcional,
guanto no nivel micro, em relacdo as operacdes autorreferenciadas de distincdo

entre organizacao e ambiente.

Assim, compreendemos que pode haver interagbes entre organizacdes e que
essas interacdes podem contribuir para a institucionalizacdo de praticas, que, por
sua vez, podem constituir dispositivos articuladores e legitimadores. Essa
incorporacao de praticas, no entanto, parece ocorrer de forma autorreferenciada, de
acordo com as operacdes internas de construcédo de sentido de cada organizagao.
Também podemos, inspirados por Vizer (2011), pensar nessas praticas como
instituicbes que permitem o estabelecimento e o reconhecimento de diferencas e
dominios especificos; de diferentes paradigmas de sentido que podem ser
considerados organizadores cognitivos de diversas ordens de realidade, ou, em

outras palavras, de diferentes sistemas sociais.

4.3.4 Mediacao

No contexto da perspectiva sistémico-discursiva adotada neste trabalho,
consideramos que a mediagdo, assim como a institucionalizagcdo, pode ampliar as
possibilidades de compreensao acerca da relagédo entre os sistemas organizacionais
e 0s ambientes, revelando também nuances da relagdo entre a organizacdo e a

comunicacao.

Recorrendo a Luhmann (2011), é possivel pensar na mediacéo da linguagem,

gue permite o acoplamento entre sistemas sociais e consciéncias (individuos). A
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linguagem, conforme discutimos na subsecao 3.2.1, disponibiliza 0 acesso a redes
de sentidos, constituidas tanto internamente quanto na interacdo entre sistemas.
Podemos pensar ainda nos meios de comunicacdo simbolicamente generalizados
como unidades de sentido compartilhadas no ambito dos sistemas sociais, que
possibilitam a criacdo de cédigos de comunicacéo e, com isso, fazem a mediagéo da

comunicacao responsavel pela autorreproducéo desses sistemas.

Também é possivel pensar em mediacdo quando consideramos a teoria do
discurso de Veron (1980). Essas mediacbes parecem ocorrer no espaco de
defasagem e ndo linearidade entre producdo e reconhecimento, responsavel por
gerar um campo de efeitos e a multiplicacdo dos sentidos postos em circulagéo.

Importa lembrar, frente as aproximacdes entre a mediacdo e a perspectiva
sistémico-discursiva ensaiadas anteriormente neste trabalho, que, conforme
Signates (2003), ha uma flexibilidade e uma auséncia de limites conceituais nitidos
no que se refere a aplicacdo da mediacdo em estudos comunicacionais. Mesmo
frente as imprecisdes, e talvez até mesmo devido a elas, a nocdo da mediacéo
parece atrativa para a compreensdao da comunicagdo, pois a insere em sentidos

sociais mais amplos e liga a comunicacao a cultura.

Conforme Martin-Barbero (2006), a mediacdo pode ser pensada como um
espaco de constituicdo da sociedade, e ndo, simplesmente, de transmissdo, de
veiculacdo ou de traducdo de representacfes existentes. A partir das ideias do
autor, parece possivel pensar na mediagdo como espacos ou instancias de
negociacdo de sentido, que interferem e alteram os processos de recepgdo ou
reconhecimento. Dessa forma, Martin-Barbero sugere que o olhar comunicacional

pressupde a colocacdo em primeiro plano dos ingredientes simbdlicos e imaginarios.

A partir da relagédo entre comunicacao e cultura, Martin-Barbero (2006) propde
um esquema (Figura 2) em que classifica as mediacbes em quatro grandes
dimensdes: a socialidade, a institucionalidade, a tecnicidade e a ritualidade. Essas
mediacdes s&o representadas em uma estrutura matricial na qual um dos eixos
relaciona matrizes culturais com formatos industriais, e o outro, l6gicas de producéo

com competéncias de recepcao e de consumo.
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Figura 2 - MediacGes de Martin-Barbero

LOGICAS DE
/ PRODUGAO \
institucionalidade ‘ tecnicidade
MATRIZES COE‘:ASE'F'SQ/EAO FORMATOS
CULTL@ POLITICA ?TRIAIS
socialidade ritualidade
\ COMPETENCIAS /
DE RECEPCAO
(CONSUMO)

Fonte: Martin-Barbero (2006, p. 16)

A socialidade medeia a relacédo entre as matrizes culturais e as competéncias
de recepcédo da sociedade. Ela é gerada na trama das relacfes cotidianas, é o lugar
onde sdo ancoradas as praticas comunicativas e € resultado dos modos e usos
coletivos da comunicacdo. As matrizes culturais acabam por ativar e moldar as
competéncias de recepcdo. A comunicacgédo, sob a perspectiva da socialidade, € uma
questdo de fins, ou seja, da constituicdo do sentido e da prépria construcdo e

desconstrucdo da sociedade.

A relacdo entre matrizes culturais e logicas de producdo é mediada pela
institucionalidade, que envolve interesses e poderes contrapostos. Essa mediagao
parece ser responsavel pela regulacao dos discursos, buscando estabilidade para a
ordem constituida. Associada por Martin-Barbero (2006) aos esforcos de regulacdo
do Estado, essa mediacao parece ir além, estando presente também nos esforcos
de regulacdo de outros sistemas sociais, como 0 econdmico, em que estao
incluidas, por sua vez, as organizacfes. A propria regulacdo do Estado, na
perspectiva critica de Martin-Barbero, esta do lado dos interesses privados, ou seja,
das organizacbes ou empresas privadas. Portanto, a comunicacédo, por meio da
institucionalidade (ou das institucionalidades), produz os discursos hegemonicos que

circulam na sociedade.

A tecnicidade faz a mediacdo entre as logicas de produgédo e os formatos
industriais, estabelecendo um novo estatuto social da técnica, que parece influenciar

a construcdo do sentido em varios sistemas sociais. As estruturas empresariais, a
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competéncia comunicativa e a competitividade tecnoldgica parecem depender da
tecnicidade, influenciando aspectos como a inovacao, a cultura e a estética. Martin-
Barbero defende que a tecnologia ndo pode ser considerada como o Unico ou
grande mediador entre as pessoas e 0 mundo, mas sim o mediador da

transformacao da sociedade em mercado.

A ritualidade, por sua vez, medeia a relagdo entre formatos industriais e
competéncias de recepcdo ou de consumo. Essa mediacéo regula a interacédo entre
a vida cotidiana e os meios de comunicacao, trazendo formas de olhar, de escutar e
de ler que acabam por conformar os proprios meios. Ela inclui os diferentes usos
sociais dos meios, ou seja, 0s processos e formas de consumo. Novos
comportamentos de leitura e formas de se relacionar com 0s meios parecem surgir e

contribuir para a construcao de sentido no ambito da recepcéo.

Quando consideramos a mediagdo na perspectiva sistémico-discursiva,
portanto, ndo estamos referindo-nos a intermediacgéo, filtragem ou intervengdo no
processo comunicativo, que sao sentidos geralmente atribuidos ao termo, conforme
lembra Signates (2003). Principalmente no que diz respeito a relacdo entre
organizacdo e comunicacdo, ndo nos referimos a mediacdo em uma perspectiva
funcionalista, como forma de facilitacdo da transmissdo de mensagens. Para nés, a
mediacéo é relacionada as dinamicas de circulacéo, de multiplicacéo e de disputa de
sentidos tanto nas operacdes de diferenciacao do sistema organizacional quanto nas
interacbes deste com outros sistemas (ambiente). Consideramos, assim como
Hasse (2005), que os sistemas organizacionais podem constituir-se em instancias
mediadoras da institucionalizacdo de praticas, procedimentos, regras e conceitos.
Dessa forma, a mediacdo pode ser um elemento processual estreitamente
relacionado com a institucionalizacdo e, como veremos na préxima secédo, com a

cultura organizacional.

4.3.5Cultura organizacional

Conforme Gherson (2005), na perspectiva sistémica de Luhmann, a cultura é
compreendida como uma forma de abordar os paradoxos que sao inerentes aos

sistemas. Por si s0, ela ndo pode ser considerada um sistema, pois as operagdes
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gue diferenciam culturas ndo sdo as mesmas que distinguem sistemas. Ela pode ser
subdividida em vérias outras subculturas, sem haver um critério ou operacao
fundamental para essas divisbes. Além disso, diferentemente dos sistemas sociais,
as fronteiras entre culturas ndo podem ser claramente observadas. Uma cultura é
considerada como um modo de vida compartilhado em um contexto particular, mas
que pode admitir uma infinidade de subculturas, ou seja, alternativas que nao,

necessariamente, pressupdem diferencas radicais em relagéo a cultura principal.

Assim, a cultura parece um veiculo ou processo para expressar distin¢oes,
mas nao para produzi-las. Através da nocado de cultura, os paradoxos inerentes aos
sistemas podem ser observados e discutidos. Com isso, para a teoria sistémica, a
cultura, muitas vezes, é utilizada como uma justificativa para problemas de
comunicacao, tanto entre individuos como entre sistemas sociais, e também como
uma forma de explicar comportamentos e processos sociais. Portanto, no ambito de
um sistema social, a tendéncia parece ser, apos dificuldades de comunicacéo,
interpretar eventuais diferencas como problemas culturais. Por outro lado, sob essa
concepcao, a cultura também parece legitimar as diferencas no interior dos sistemas

sociais.

Esse olhar sistémico e processual sobre a cultura pode ser tensionado através
da agregacdo da abordagem discursiva, constituindo o0 que estamos
compreendendo como perspectiva sistémico-discursiva. Articulada com os
processos de identificacdo, de institucionalizacdo e de mediacdo, a cultura pode ser
associada a uma rede simbdlica que é construida tanto no interior dos sistemas
quanto na relacdo entre sistemas (sociais e psicolégicos), configurando os sentidos

gue sdo mobilizados através da linguagem.

Assim, considerando a cultura como fruto das relacdes no interior dos
sistemas e entre eles, vislumbrando sua intima relacdo com a comunicacao, € que
compreendemos a cultura organizacional. Na verdade, parece possivel compreendé-
la como um ambiente (re)criado constantemente através de processos interativos. A
comunicacdo, assim, pode ser pensada como um espaco de criacdo e de

manifestagéo da cultura organizacional.

Na visdo de Schein (2007), a cultura organizacional precisa ser pensada e
percebida em trés niveis: artefatos, valores casados e certezas basicas

fundamentais. No nivel dos artefatos esta o que se vé, ouve e sente na organizacao:
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desde a forma como as pessoas se vestem, até o espaco fisico e as conversas.
Nesse nivel, apesar de estar exposta e apresentar um impacto emocional em quem
observa, ainda € dificil compreender as razfes por tras das manifestacdes da
cultura. No nivel dos valores casados, acessivel através de conversas e entrevistas,
estdo os valores basicos, declarados, da organizacdo, tais como integridade,
trabalho em equipe, orientagdo ao cliente, entre outros. Esse nivel pode revelar
algumas incompatibilidades entre os valores manifestados e o comportamento
visivel. Varias organizacfes podem declarar que possuem exatamente 0s mesmos
valores, algo facil de observar quando examinamos 0s textos que apresentam 0s
chamados norteadores estratégicos; no entanto, seus estilos podem variar
drasticamente. Essas inconsisténcias apontam para a necessidade de investigar um
nivel mais profundo da cultura, o das certezas tacitas aprendidas e compartilhadas.
Para compreender este nivel, conforme Schein (2007), é preciso um olhar para a
historia da organizacéo, para os valores, crencas e certezas dos fundadores e dos
lideres. Na medida em que séo incorporados, compartilhados e tidos como corretos
pelos participantes da organizacdo, esses aspectos podem ser considerados a

esséncia da cultura.

A cultura pode ser compreendida, conforme Enriquez (1997, p. 34), como um
“fiador da identidade”. As dimensdes culturais, simbdlicas e imaginarias das
organizacdes atuam no sentido de construir uma identidade organizacional e de
facilitar ou promover a identificacdo de diferentes publicos com as mesmas. Schuler
(2009) defende que a compreensédo das diferentes dimensdes de manifestacédo da
cultura é necessaria para a realizacdo de intervenc¢des culturais. Essas intervencoes,
por sua vez, constituem essencialmente processos de comunicacdo. A cultura,
nessa perspectiva, € um processo coletivo de construcdo da realidade e de
compartilhamento das formas de ver, interpretar e compreender a realidade. A
autora salienta que ha uma aderéncia entre o conceito de cultura e o conceito de
comunicacao, reforcando que é através da comunicacdo que os significados sao

compartilhados.

A cultura se manifesta em diversas dimensdes, conforme Schuler (2009).
Uma intervencédo cultural, portanto, através de esforcos de comunicacéo, pode ser
orientada pela compreenséo e atuagéo sobre cada uma das dimensodes. A dimensao

fisica e material envolve as manifestacfes através de objetos simbdlicos como a
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estrutura fisica e os objetos portados por individuos, além das tarefas repetitivas e
do trabalho automético executado por membros da organizacdo. As manifestacées
da dimensdo emocional podem ser relacionadas a autoestima dos individuos, ao
medo de ser bem-sucedido ou de fracassar, a criatividade e a inovacéo presentes
nas tarefas cotidianas. A dimensdo mental é manifestada nos modelos mentais
presentes na organizacao, ou seja, nas formas de enfrentar e de resolver problemas.
A manifestacdo da cultura na dimensdo afetiva se da através das formas de
acolhimento e de banimento, dos modos de incorporacédo de novos membros e das
tendéncias comportamentais ao tratar conflitos e falhas pessoais. A dimenséo
expressiva se manifesta na transparéncia existente nas relacbes e nos proprios
esforcos de comunicacdo presentes na organizacao. O fluxo de comunicacéao lateral
e as manifestacdes dos individuos nas mais variadas formas de expressao revelam
a dimensa&o visionaria, que diz respeito a visdo de mundo, a intuicdo e a vocacgdes. A
expressdo cultural na dimensdo integradora envolve o “conjunto de crengas
compartilhadas sobre as relacdes entre os individuos dentro da organizac&o, assim
como sobre as relacdes desta com todos os agentes no seu ambiente” (SCHULER,
2009, p. 269).

Para Scroferneker (2010), a cultura organizacional pode ser compreendida
através da metafora de um tecido, que é continuamente tramado e (re)tecido a partir
de dialogos visiveis e invisiveis, de ditos e ndo ditos, de manifestacfes formais e
informais. A compreensao da cultura na perspectiva defendida pela autora, portanto,
precisa de olhares atentos ndo s6 para as manifestacdes explicitas, mas,
principalmente, para os significados implicitos, presentes no simbolismo de préticas
e de interacdes, e no imaginario da organizacdo. A partir dessas manifestacées da
cultura, €& possivel compreender os sentidos atribuidos pelos individuos a

organizacdo e também os vinculos que os mesmos estabelecem com ela.

A aproximacado entre os conceitos de comunicagdo e de cultura também é
destacada por Franca (2010). No entanto, a autora procura compreender a relacao
entre comunicacgdo e cultura, além do aspecto instrumental da comunica¢do, como
elemento responsavel pela transmisséo de significados. A cultura é pensada como
um conjunto de significacdes, que é produzido através de interagcbes comunicativas.

Nesse sentido, as perspectivas de Frangca (2010) e de Scroferneker (2010)
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coincidem. Para as duas autoras, a cultura é criada, recriada e atualizada

continuamente, nas diversas situacdes/interagdes vividas cotidianamente.

Em relacdo a cultura organizacional, ha um aspecto que consideramos
necessario abordar quando a articulamos com os processos de identificacdo, de
institucionalizacdo e de mediacédo. Nesse sentido, a cultura pode ser compreendida
como um processo politico, em que habitos, valores, formas de conduta funcionam
para regular as interacfes e direcionar os esforcos da organizacdo a um interesse
especifico. O jogo politico, através de negociacdes e de mecanismos de cooptacao,
trata de garantir que prevalecam os interesses dos grupos dominantes, que detém

recursos essenciais para a organizagao.

Nesse sentido, Motta e Vasconcellos (2008) mostram que a cultura pode ser
resultado das escolhas estratégicas. Ao aceitar participar de uma organizacdo, o
individuo se submete a um padrdo ou a uma estratégia, precisa negociar e interagir
para garantir sua sobrevivéncia e a manutencao da propria organiza¢do. Da mesma
forma, as organizacbes, em relacdo ao ambiente, procuram adequar-se ou

submeter-se a padrdoes dominantes.

Para Hardy e Clegg (2001, p. 261), o poder pode ser compreendido como “um
meio necessario para promover a agao coletiva”. Os autores destacam duas
tradicdes que forneceram as fundacdes para os estudos sobre o poder. A primeira,
baseada em Marx e Weber, compreende-o, a partir dos conflitos de interesses,
como uma forma de dominac&o. No ambito dessa tradicdo, € possivel pensar, de um
lado, em movimentos de resisténcia dos trabalhadores e, de outro lado, em gerentes
preocupados em encontrar formas de obscurecer o discernimento dos
trabalhadores. A segunda tradi¢cdo reconhece que o poder tem uma dimensao néo
oficial, ou seja, determinados grupos podem adquirir € manter um poder nao
concedido oficialmente, desafiando as estruturas hierarquicas formais da
organizacdo. Esses grupos conquistam o poder, por exemplo, devido a alguma
competéncia técnica ou algum conhecimento especifico que é valorizado no
ambiente organizacional. Com uma visdo mais abrangente, a segunda tradi¢ao inclui
trabalhos que relacionam o poder a aspectos como a informacdo, a incerteza, a

credibilidade e a posi¢ao e o prestigio.

Hardy e Clegg (2001) procuram estabelecer uma “ponte” entre essas duas

tradicOes, promovendo a discussdo em torno de elementos como a criacdo de
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legitimidade através do poder, da relacao entre poder e disciplina, e da relacao entre
poder e identidade. Nessa linha, é possivel pensar na utilizagdo da comunicagéo
para atribuir sentido a determinados simbolos ou a¢des e, com isso, buscar a sua
justificativa e legitimagdo. Conforme Hardy e Clegg (2001, p. 273), “o poder é
mobilizado para influenciar indiretamente o comportamento, dando a resultados e
decisfes certos significados, legitimando-os e justificando-os”. Para isso, parece ser
necessario reconhecer a dimenséo politica do poder, o qual, muitas vezes, esta

escondido em estruturas, culturas e tecnologias aparentemente neutras.

Com relacdo a abordagem disciplinadora do poder, Hardy e Clegg (2001)
fazem referéncia as “microténicas” do poder, influenciados por Foucault (2012).
Independente dos sistemas formais de poder, essa abordagem vislumbra as
maneiras pelas quais as praticas de rotina das organizacdes podem inscrever e
normalizar os comportamentos de grupos e de individuos. Aspectos como a
rotinizacdo, a formalizagdo, a mecanizagcdo e até mesmo o design dos ambientes
organizacionais podem estar a servico do controle e da vigilancia. A forma como se
da o controle, no entanto, parece institucionalizada em praticas aceitas e
compartilhadas ndo sé entre os individuos, mas também entre organizacdes.
Padrbées isomoérficos sdo criados e compartilhados, de forma consciente e até
inconsciente, por individuos e organizacdes. De alguma forma, esses padrbes
parecem mediar as relagdes nos sistemas organizacionais. Com isso, é criado um
“olhar disciplinador”, e o poder deixa de ser manipulavel e deterministico, tornando-
se uma “criagdo” conjunta e compartilhada. Conforme Hardy e Clegg (2001, p. 275),
“todos os atores operavam dentro de uma estrutura de dominacdo — uma rede
dominante de relacdes de poder — dentro da qual as perspectivas de saida eram
limitadas tanto para os grupos dominantes quanto para os grupos subordinados”.
Nesse contexto, portanto, para compreender o poder, é preciso desvendar e
descrever como ele é utlizado para transformar pessoas ou organizagfes em
personagens de um jogo consentido ou ndo. Essa seria também a dimensao

estratégica do poder.

Pensando nas organizacbes como locais de negociacdo, contestacdo e
disputa, Hardy e Clegg (2001) indicam que 0s ambientes organizacionais S&ao
constituidos por jogos de simbolos, significacdes e a¢des que procuram identificar e

posicionar os atores organizacionais. E justamente nessas disputas que o poder e a
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resisténcia sao revelados. Sem estarem necessariamente visiveis, essas relacfes
parecem “encrustadas” nas estruturas organizacionais e podem ser lidas através de
suas representactes. Nesse contexto, os discursos constroem e representam essas

relacdes.

Assim, compreendemos que, na perspectiva sistémico-discursiva, a cultura e
as relagbes de poder que a engendram parecem influenciar diretamente as decisdes
e, consequentemente, a propria distincdo organizacao/ambiente. A cultura pode,
entdo, ser considerada uma condicdo produtiva dos discursos organizacionais e, ao
mesmo tempo, um processo organizacional de construgédo da realidade sistémica e

de compartilhamento das formas de ver, interpretar e compreender a realidade.

4.3.6 Comunicagéao organizacional

O atual estagio de maturidade das pesquisas em comunicacéo organizacional
no Brasil, conforme Kunsch (2009a), pode ser considerado um campo académico-
cientifico instituido, com investigacfes e literatura significativas. Optamos por nao
apresentar uma revisao do desenvolvimento da area, e nos concentramos na
discusséo de abordagens sistémicas, complexas e discursivas (BALDISSERA, 2008;
CURVELLO 2009; DEETZ, 2001; FAIRHURST; FAUSTO NETO, 2008; PUTMAN,
2010; MARSCHACK; GRANT, 2008; RESTREPPO, 1995), que possam ser
articuladas com os demais elementos comunicacionais que ja discutimos neste

trabalho.

De acordo com Deetz (2001), a comunicacdo organizacional pode ser
conceituada de trés formas diferentes. A primeira possibilidade é compreendé-la
como uma especialidade restrita a um departamento especifico. A segunda
abordagem considera a comunicacdo um fenémeno que existe na organizacado como
um todo. A terceira considera a comunicacdo como uma forma de descrever e
explicar a organiza¢do, ndo apenas como um fendbmeno que ocorre na organizagao,
isto €, a comunicacado é a organizagcao. Esta Ultima opcgéo parece a mais proxima da
compreensao sistémico-discursiva. A partir de Deetz (2001), é possivel considerar a

comunicacao e, portanto, as praticas discursivas como a esséncia da organizagao.
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Marshack e Grant (2008) reconhecem que, apesar de haver uma grande
variedade de possibilidades ontoldgicas e epistemoldgicas na pesquisa sobre
discursos organizacionais, a grande maioria dos estudos pode ser classificada em
duas abordagens: construtivista ou critica. Para a abordagem construtivista, as
organizagfes existem atraves do discurso. A realidade social e o sentido da propria
organizagdo sado criados através dos discursos, na forma de teorias, historias,
narrativas, mitos, entre outros. Esses discursos sdo responsaveis por estabelecer ou
reforcar culturas, estruturas e processos. A abordagem critica enfoca as formas
como o poder é utilizado para criar, privilegiar e afirmar discursos relacionados aos
interesses e a visdo de mundo de determinados grupos. As organizacfes sdo
compreendidas como arenas politicas em que os atores disputam sentido de forma a

atender a seus interesses especificos.

Fairhurst e Putman (2010) classificam os estudos que investigam a relagao
entre organizagao e discurso em trés orientacdes: a organizacdo enquanto objeto, a
organizacdo em permanente estado de constituicdo e a organizacdo alicercada na

acao.

A orientacdo da organizacdo enquanto objeto defende que esta existe antes
do discurso, se mantém estavel ao longo do tempo e apresenta especificacdes de
caracteristicas ou componentes que moldam a utilizacdo da linguagem. Nessa
orientacdo, os discursos dos atores e a organizacao constituem niveis distintos de
analise, ou seja, h4 uma distincdo entre acdo e estrutura. Geralmente, os
pesquisadores envolvidos com essa orientacdo consideram que o0s discursos
refletem a estrutura e procuram tracar padrdes linguisticos de forma ampla, tratando

0S macroprocessos do discurso.

Os pesquisadores que adotam a orientacdo da organizacdo em permanente
estado de constituicdo consideram que o discurso existe antes da organizacao e que
sdo as propriedades da linguagem e as interacbes que produzem o organizing (o
organizar). O enfoque estd na forma como os discursos criam, mantém e
transformam os processos de organizing. Os estudos vinculados a essa orientacéo
exploram, por exemplo, como os discursos produzem estruturas. Além de tratar os
discursos como linguagem em uso, alguns estudos enfocam os Discursos (aqui

propositalmente identificados com a inicial mailscula) como sistemas gerais e
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duradouros para a articulagdo de ideias em determinados contextos. Os analistas

gue adotam essa orientacédo tendem a enfatizar a agéncia sobre a estrutura.

A orientacdo da organizacao alicercada na acao procura manter um equilibrio
entre acdo e estrutura, tratando ambas como mutuamente constitutivas. Essa
orientacdo privilegia os estudos da linguagem em uso em detrimento dos estudos
sobre os Discursos de poder. A organizacdo € ancorada no nivel das praticas sociais
e formas discursivas, sendo considerada como um sistema social que se reproduz
continuamente. O discurso, através da linguagem, importa regras e recursos
organizacionais, produzindo simultaneamente a organizacdo ao moldar processos e
estruturas. Um exemplo dessa orientacdo € a concepcdo de organizacado
desenvolvida por autores vinculados & Escola de Montreal®™ (CASALI, 2009;
TAYLOR; ROBICHAUD, 2004), que considera a equivaléncia entre organizacéo e
comunicacdo, argumentando que as organizacdes tém origem na intersecdo de
duas dimensdes: textos e conversacdes. As conversacfes sao condensadas em
textos, que aderem as regras e aos protocolos das interacfes sociais (jogos de

linguagem). Discursos e organizacao se constituem mutuamente.

Fairhurst e Putman (2010) destacam que estudos vinculados a orientacdo da
organizagdo alicercada na acdo geralmente incorporam elementos das trés
orientacbes, ao considerar as maneiras como 0S atores sociais concretizam a
organizacdo, ao enfocar os poderes formativos da linguagem e da interacdo e ao
considerar a organizacdo ancorada em praticas sociais. As autoras defendem que
as orientacdes ndo sdo incomensuraveis e que a tensao entre elas pode servir para

desenvolver uma visédo complexa da relag&o entre discurso e organizagao.

Compreendemos, portanto, a partir de Deetz (2001), Fairhurst e Putman
(2010) e Marshack e Grant (2008), que, constantemente, 0s sistemas
organizacionais existem e se autorreproduzem através dos discursos. A essa
compreensao é possivel agregar as perspectivas complexas de Baldissera (2008,
2009), Curvello (2009), Restreppo (1995) e Fausto Neto (2008).

% O pressuposto basico da “Escola de Montreal”, de acordo com Casali (2009), é o da equivaléncia
entre comunicacdo e organizacdo. Sendo fendmenos equivalentes, um ndo existe sem o outro. Ou
seja, ndo podemos pensar em organizagdo sem comunicacdo ou em comunicagdo sem
organizagdo. Casali (2009) ainda chama a atencao para duas premissas basicas da Escola: a
compreenséo da comunicagéo indo além da mera transmissao de mensagens e o reconhecimento
de que a organizacdo esta além da materialidade, sendo uma construcao plural instituida a partir
das praticas cotidianas dos individuos que a compdem.
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Baldissera (2009) defende que a comunicacdo organizacional envolve, além
dos processos formais e das falas autorizadas, uma dinamica informal associada a
incertezas, tensfes, disputas, perturbacdes, interdependéncia ecossistémica e
processos recursivos. Nessa perspectiva, além de uma dimenséao formal, autorizada
e planejada, que o autor denomina organizagcdo comunicada, ha outras duas

dimensdes, que fogem ao controle de eventuais mecanismos de gestao.

A organizagdo comunicante envolve 0S processos comunicacionais
deflagrados nas relacdes estabelecidas com pessoas, publicos ou outras
organizacdes. Nesses casos, ganham destaque os processos informais que, muitas
vezes, ocorrem sem que a organizagdo tenha conhecimento. Nessa dimenséo,
atribuem-se sentidos a organizacdo que ndo necessariamente correspondem aos
esforcos formais de planejamento e independem da intencionalidade. Assim, a
organizagdo pode ver sua ordem ameagada ou perturbada e ser pressionada a
investir em movimentos que procurem reverter os desvios de sentidos que
eventualmente tenham sido criados nessas relacdes. No ambito da informalidade, ha
ainda um conjunto de materializacées da comunicacdo organizacional, a dimenséao
da organizagdo falada, envolvendo processos aparentemente distantes e sem
relevancia. SAo as conversas e manifestacdes sobre a organizagcdo em situacdes
fora do ambiente organizacional, como momentos de lazer e encontros casuais, em

gue participam funcionéarios, amigos e familiares.

Baldissera (2008, 2009) propde, assim, uma compreensao complexa de
comunicacdo organizacional, que inclui a (re)construcao e disputa de sentidos nas
interagcbes comunicacionais e que nao se restringe a processos formais e

controlados pela organizacéo.

Curvello (2009) indica um conjunto de implicacdes associadas a aplicacao da

teoria sistémica para a compreensao da comunicagao organizacional:

a) a tese da improbabilidade, que contribui para a superacdo de uma visao
simplista da transmisséo controlada de informacoes;

b) a necessidade, para que efetivamente haja comunicacdo, de acesso, de
compreensao e de aceitacao do que esta sendo compartilhado;



142

c) as relacdes de complexidade, e ndo de equilibrio, entre as organizacdes e
0 ambiente, incluindo outros sistemas;

d) a maior probabilidade de conflito do que de consenso nas relagdes sociais
e o reconhecimento de que a autopoiese dos sistemas organizacionais se
da também com base nos conflitos;

e) a compreensdo de que as organizacbes séo sistemas que funcionam a
partir de uma racionalidade distinta dos demais sistemas sociais, ndo
implicando uma relacdo de dependéncia com estes;

f) a autonomia dos sistemas organizacionais e dos individuos, que sugere a
necessidade de conduzir os esforcos de aprendizado e construcdo do
conhecimento a partir de bases dialégicas e negociadas;

g) a possibilidade de compreender a constru¢cado do conhecimento, do sentido
e da identidade em ambientes marcados pela complexidade, pela

diferenciacao e pelos jogos de poder.

Da mesma forma que Baldissera (2009), Curvello (2009) reconhece que as
conversas e interagbes informais constituem uma dimensdo da comunicagao
organizacional que precisa ser pensada além das fronteiras dos processos

controlados de comunicacédo e de seu carater utilitario e instrumental.

Consideramos, no entanto, que ha ainda o carater autorreferencial da
multiplicacdo de sentidos nos sistemas sociais e nas interacdes destes, constituindo
redes de sentidos, que podem ser articulados em uma perspectiva sistémico-
discursiva. A nocdo de rede, ou de uma instancia que transcende os participantes
NOS processos comunicacionais, também é tratada, respeitando as particularidades

das abordagens, por autores como Restreppo (1995) e Fausto Neto (2008).

Scroferneker (2006), comentando a abordagem de Restreppo (1995), destaca
gue as organizagOes sdo compreendidas como construtoras de sentido, e as formas
de comunicacdo que ali circulam, como uma instancia de interpretacdo da maneira
de ser de uma organizagdo. Para Restreppo (1995), o processo comunicacional &
uma rede multidimensional, em que varios processos ocorrem simultaneamente e na
qual os individuos podem ser considerados elos interceptadores (que, por si so,

também constituem redes), nos quais se constroem as mensagens. Nesse processo,
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segundo a autora, as mensagens sao construidas na tensdo entre emissdo e

recepgéo, em que pode ocorrer a compreensao.

Nas organizagdes, segundo Restreppo (1995), a comunicacdo € constituida
em processos continuos, mesmo que ndo sejam institucionalizados. Eles sao
essenciais para a operacdo, constituem a cultura e dao forma a identidade,
configurando imagens nas relagbes com seus diversos publicos. Esses processos

apresentam quatro dimensdes:

a) ainformacao, que da forma as operacdes proprias de cada organizacgao;

b) a divulgacdo, em que sdo construidas e levadas aos publicos
representagdes sobre a organizacao;

c) a geracao de relacionamentos direcionados a formacgéo, a socializacéo e
ao refor¢o de processos culturais;

d) a participacao, em que é dada a oportunidade de manifestacdo ao outro,

ou seja, aos publicos com os quais a organizacao se relaciona.

Fausto Neto (2008, p. 41) aponta para um paradoxo da comunicacdo das
organizagbes. Na medida em que aumentam os esforgos para organizar “redes
voltadas para encadeamentos e circulagdo de fluxos, no ambito da crescente
midiatizac&o”,?® parecem aumentar os descompassos ou desvios entre a producido e
0s processos de apropriacdo desencadeados. Assim, parece haver uma emergéncia
de “pontos de fuga”, no lugar de processos e de regulagdes deliberadas através de
politicas e estratégias informacionais. Esses desvios, aos quais ja nos referimos
guando tratamos da abordagem discursiva de Verén (1980, 1996, 2004), no entanto,
parecem intrinsecos aos processos comunicacionais. Pinto (2008, p. 86) se refere a
eles como ruidos imanentes aos signos, que sao constituidos de “opacidade,
intransparéncia e potencial mal-entendimento”.

27
I

Nesse contexto, a comunicagao organizacional®’ precisa considerar, segundo

Fausto Neto (2008, p. 42), realidades permeadas por “conflitos, incertezas,

2 A nocao de midiatizacéo foi discutida na subsecédo 3.2.2 deste trabalho.

*” Fausto Neto (2008) se refere, originalmente, & comunicacdo das organizages. Optamos por
adotar, neste trabalho, o termo comunicacdo organizacional para nos referirmos a comunicagao
das organizacoes.
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desregulagens, vigilancia, dissensos, para nao dizer rupturas”. Isso passa por
reconhecer que muitos dos esforgos para regulagéo e controle geralmente n&do sao
capazes de garantir processos comunicacionais transparentes e simétricos. Na
perspectiva do autor, em vez de uma nocdo de comunicacdo como mecanismo
corretor ou de regulacdo, procurando eliminar paradoxos e desvios, ha outra nocgéo,
que incorpora descompassos e dissensos, que pode produzir interrogagdes
interessantes nos estudos e nas praticas de comunicacdo organizacional. No
entanto, frente a essa realidade, o que parece ganhar corpo é um esforco
permanente para ampliar a vigilancia e a regulacdo, através de um ambiente de
crescente midiatizagdo, parecendo ignorar que as “dindmicas sobre as quais se
instala a vida material e simbdlica da organizacdo e seus parceiros externos, sao,
por natureza, marcadas por um desajuste” (FAUSTO NETO, 2008, p. 51).

Para o autor, é preciso reconhecer que a comunicag¢do organizacional se da
em um contexto em que, através da linguagem, é construida uma “ordem discursiva”
qgue transcende produtores e receptores das mensagens. Os participantes da
comunicacao se conectam a essa rede e ocupam posicdes, de acordo com regras e
estratégias que diferenciam o status de cada um. Nessa “ordem discursiva”, a
construcdo dos sentidos ndo é uma atribuicdo exclusiva de um ou de outro
interlocutor, mas decorréncia de um feixe de relacdes que se estabelece. Dessa
forma, é possivel dizer que o sujeito ndo controla o proprio discurso e que os efeitos
de sentido sdo produzidos em “situagcdes de complexas indeterminagdes
constituidas por inevitaveis intervalos e descompassos” (FAUSTO NETO, 2008, p.
54). Os sentidos, portanto, sdo construidos em jogos, em disputas de estratégias e
de operacdes de enunciacdo, em distintas posicdes de producdo e de

reconhecimento, que colocam os efeitos no ambito de indeterminacdes.

A “ordem discursiva” de Fausto Neto parece possivel aproximar as noc¢des de
rede discursiva de Veron (1996) e de rede de comunicacdo de Luhmann (2006,
2011). Nessa compreensao, fica preservada a autorreferencialidade da rede e dos
proprios sistemas (individuos e/ou organizacdes) que a ela se conectam nos

processos comunicacionais, definido posi¢des e (co)construindo sentidos.

Sob a perspectiva sistémico-discursiva deste trabalho, podemos dizer,
portanto, que a organizagao existe enquanto houver comunicagédo. Esta, por sua

vez, € compreendida como um processo social de circulacdo, multiplicacéo e disputa
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de sentidos, configurada nos desvios entre producdo e reconhecimento, formando
uma rede complexa de sentidos, em que uma comunicacdo é condicdo para
existéncia da outra. Essa rede de sentidos, continuamente (re)produzida no ambito
dos sistemas organizacionais e nas suas relacdes com o ambiente (formado por
outros sistemas e por individuos), é configurada em desvios, dissensos e
indeterminacdes. Além disso, como sistemas constituidos por comunicagdo, as
organizacdes parecem ser constantemente observadas na/pela sociedade, o que
pode deflagrar processos de construcdo e multiplicacdo de sentidos, que fogem ao
seu controle, mas que contribuem, assim como 0s processos intencionais, para a

configuracéo da organizacdao nos ambitos interno e externo.

4.3.7 Sintese dos elementos comunicacionais

No Quadro 4, a seguir, tendo por base os autores discutidos nas secodes
anteriores, apresentamos uma sintese dos elementos comunicacionais que serao
articulados na leitura da estratégia organizacional. Eles podem ser associados a
nocdo de organizagdo, na medida em que a complementam e ampliam a sua

compreensao sob a perspectiva sistémico-discursiva.

Quadro 4 — Os elementos comunicacionais

Deciséo Processo que diferencia, define e | Leitdo (1997); Luhmann
mantém os sistemas organizacionais. E | (2005b); Miller, Hickson e
fruto de uma racionalidade mdltipla, | Wilson (2001); Simon (1970).
incluindo um conjunto amplo e complexo
de motivacdes e representacbes da
realidade organizacional. A relagédo entre
decisbes constitui a estrutura que
distingue os sistemas organizacionais.
Identificacdo Processo de construgdo da diferenca | Baldissera (2007); Gershon
entre 0 sistema organizacional e o | (2005); Hall (2009); lasbeck
ambiente. Essa diferenca pressupde a | (2009); Luhmann (2011); Silva
definicdo de posicdes de sujeito, ou seja, | (2009); Vizer (2011); Woodward
de identifica¢cdes. Em relacdo com varios | (2009).

sistemas e em permanente tensdo com o
ambiente, 0s sistemas organizacionais
sdo levados a construirem um conjunto
de identificacdes, que demarcam as suas
fronteiras e constituem a sua identidade.
A natureza comunicacional da
identificacdo indica a flexibilidade e a
contingéncia da identidade dos sistemas
organizacionais.
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Institucionalizacédo

Processo em que grupos sociais sdo
criados e perpetuados, em uma logica de
dominacdo ou poder compartilhado, que
envolve a busca por legitimacdo de
praticas, decisdes e estruturas. Revela o
poder de convocacdo de um universo
autorreferenciado de sentidos, que leva
as organizacdes a (re)produzirem suas
préprias estruturas e as estruturas dos
sistemas com os quais se relacionam.

DiMaggio e Powell (2005);
Hasse (2005); Luhmann (2005b;
2011); Meyer e Rowan (1977);
Tolbert e Zucker (1998); Vizer
(2011).

Mediacao

Envolve as construgbes culturais e
simbdlicas, as apropriacdes e
recodificagbes das mensagens/discursos,
que sdo responsaveis pela criacdo de
sentidos. A mediacdo ocorre através das
praticas  cotidianas, das  técnicas
incorporadas nos processos
organizacionais, dos rituais e da
circulacdo de sentidos nas organizagdes.

Luhmann (2011); Martin-
Barbero (2006); Signates
(2003); Verdn (1980).

Cultura
organizacional

Uma construgdo simbolica de sentidos
compartilhados na organizag&o. Pode ser
considerada uma premissa deciséria ou
condicdo produtiva para as decisdes
estratégicas. Envolve um processo
coletivo de construcao e de
compartiihamento das formas de ver,
interpretar e compreender a realidade,
gue pode condicionar e deixar marcas
nas decisdes.

Enriquez (1997); Gherson
(2005); Hardy e Clegg (2001);
Motta e Vasconcellos (2008);
Schein (2007); Scroferneker
(2010).

Comunicacéao
organizacional

Na perspectiva sistémico-discursiva, a
comunicacdo pode ser considerada a
esséncia da organizacdo. Através dela é
construida e mantida a distingdo entre
sistema e ambiente. Ela envolve tanto os
processos formais, autorizados e
planejados, quanto 0S  processos
informais, deflagrados nas rela¢des dos
sistemas organizacionais com outros
sistemas do seu ambiente. E constituida
na circulacdo, multiplicacdo e disputa de
sentidos, incluindo desvios, dissensos e
indeterminacdes.

Baldissera (2008, 2009);
Curvello (2009); Deetz (2001);
Fairhurst e Putman (2010);
Fausto Neto (2008); Luhmann
(2006; 2011); Marshack e Grant
(2008); Restreppo (1995);
Verdn (1996).

Fonte: O autor (2014).
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5 UMA LEITURA COMUNICACIONAL DA ESTRATEGIA

A perspectiva sistémico-discursiva, juntamente com 0s elementos
comunicacionais explorados na secdo anterior, fornece os alicerces para a
proposicdo de um modelo tedrico que possibilita a leitura comunicacional da
estratégia. S8o novas lentes a serem aplicadas sobre um objeto ja observado e
discutido por abordagens administrativas, econémicas e sociais. Nao esquecemos,
no entanto, que essas abordagens fazem parte de nossas condicdes de producéo.
Através delas chegamos ao fundamento para esta leitura: a compreensdo da
estratégia organizacional como um conjunto de decisdes voltadas para a

diferenciacéo e para o crescimento da organizacao.

A abordagem administrativa de Chandler (1998), por exemplo, considera a
estratégia como um processo em que sao definidos os objetivos e as metas da
organizacdo, assim como as acfes necessarias para atingi-los e os recursos a
serem alocados. Segundo Ansoff e McDonnel (1993), sob a mesma abordagem, a
estratégia € um conjunto de regras de decisdo, de objetivos e de metas, que
orientam o comportamento organizacional. Novas metodologias administrativas,
como o Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton (1996), também trazem a nocao de
decisédo, vinculando-a ao esforco de gerenciamento, no sentido de orientar e

controlar as decisdes dos gestores, com uma abordagem instrumental.?®

Sob o0 viés administrativo, no entanto, ndo vigoram apenas Vvisdes
instrumentais. Mintzberg e Waters (1985) e Mintzberg (2001) exploram a néo
linearidade da formacao da estratégia, compreendendo que ela pode ser resultado
de processos incrementais, adaptativos e emergentes, nos quais as acodes
implementadas configuram um padrdo estratégico que pode ndo ser
necessariamente deliberado. Para esses autores, 0 que prevalece nas decisdes ou
acOes estratégicas € uma racionalidade substantiva. As acdes, nesse caso, podem

ser compreendidas a partir de sua relagdo com decisdes, sejam essas resultado de

8 Conforme Bakir e Todorovic (2010), inspirados em Weber, a estratégia organizacional, em uma

abordagem racional instrumental, € compreendida como um meio para atingir determinados fins,
possibilitando que as agfes sejam calculadas e controladas. Por outro lado, a estratégia, em uma
abordagem racional substantiva, € interpretativa, baseada em atividades comunicativas e
representacionais.
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processos sofisticados de elaboracdo ou de reacfes imediatas a pressoes

ambientais.

A abordagem econdmica traz, de forma mais enfatica, o ambiente externo
para a discussdo sobre a estratégia organizacional. A nocdo de vantagem
competitiva tem origem em Porter (1986; 1989) e em autores vinculados a corrente
da visdo baseada em recursos (VBR), como Grant (1991), Teece, Pisano e Shuen
(1997) e Wernerfelt (1984). Esses autores constroem uma nog¢ao de posicionamento
ou de diferenciacdo da organizacdo em relacdo aos seus concorrentes. Assim, a
estratégia passa a ser compreendida também como um conjunto de decisdes
relacionadas a atividades, recursos e competéncias que possam garantir as

organizacdes uma posicao diferenciada e sustentavel em seus setores de atuacéo.

A nocdo de decisdo também esta presente em abordagens que enfatizam
aspectos sociais e cognitivos da formacdo da estratégia, com abordagem
interpretativa, como as realizadas por autores ligados a corrente da estratégia como
pratica. Golsorkhi et al. (2010), Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), Seidl (2007) e
Whittington (2004) procuram explicar as decisdes estratégicas através da
investigacdo das microatividades, ou seja, de como o0s praticantes da estratégia
interagem, constroem seus discursos, utilizam metodologias e também de como o
poder e a cultura influenciam as decisbes e a construcdo de estratégias.
Especificamente, os trabalhos de Hendry (2000) e de Palli, Vaara e Sorsa (2009)

estabelecem relacfes entre processos decisorios e discursos sobre a estratégia.

Pérez e Massoni (2009), que propdem uma nova teoria estratégica, aplicavel
ndo s6 ao ambiente organizacional, procuram construir uma leitura interdisciplinar e
complexa da estratégia. Os autores observam que a decisdo esta na origem da
nocao de estratégia, nas concepcdes classicas ligadas a teoria dos jogos. Baseado
nessa nocao classica, Pérez (2008) defende que a estratégia organizacional pode
ser compreendida como uma cadeia de decisdes, voltadas a uma meta ou objetivo

especifico.

Essas abordagens constituem parte de nossas condi¢cdes produtivas e
revelam o fundamento da estratégia como um conjunto de decisfes, que é central
para a leitura comunicacional aqui proposta. A seguir, apresentamos um modelo
tedrico que possibilita a leitura comunicacional da estratégia. Ele é configurado em

torno de uma nocédo central, que denominamos rede decisOria comunicacional.
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Chegamos a essa nocao partindo da compreensdo da comunicacdo e da
organizacgdo pela perspectiva sistémico-discursiva, e defendendo que ela possibilita
a sintese e a articulacdo dos elementos comunicacionais discutidos na secéo
anterior. Ainda nesta secéo, com a finalidade de ilustrar a leitura comunicacional da

estratégia, trazemos o exemplo do Grupo Paqueté.

5.1 O modelo: arede decis6ria comunicacional

Reconhecendo que estratégias sdo formadas em e por decisbes e que
decisbes sdo uma forma de comunicacdo responsavel pela constituicdo e
manutencdo dos sistemas organizacionais, consideramos que as estratégias
organizacionais podem ser compreendidas como decisdes voltadas para a
(re)producao da diferenca entre organizacdo e ambiente. Fundamentados pela teoria
dos sistemas de Luhmann (2005b, 2011), assumimos a distincdo sistema
organizacional/ambiente como ponto de partida para a constru¢cdo de nosso modelo.
Essa distincdo, criada a partir de observacdes do proprio sistema, precisa ser

continuamente (re)produzida, de forma reflexiva e recursiva, pela comunicacéo.

A busca por diferenciagcdo, em abordagens econdmicas ou administrativas,
pode ser discutida a partir da nocdo de vantagem competitiva. Na leitura
comunicacional, consideramos a diferenciacdo a partir do processo de identificacao
e da nocdo de identidade. Partindo de uma concepcédo relacional da identidade,
podemos dizer que ela é construida, permanentemente, na relacdo com o ambiente.
Assim, parece haver um esforco continuo dos sistemas em estabelecerem seus
limites em relacdo ao ambiente, na medida em que aumentam sua propria
complexidade, em um processo autopoiético de autofortificacdo.?® A distincéo entre
0s sistemas organizacionais e o0 ambiente pode ser compreendida através das
fronteiras simbolicas estabelecidas pelos préprios sistemas na relagdo com o
ambiente. Trata-se, portanto, de um processo comunicacional, em que s&o

construidos sentidos sobre o que faz e o0 que néo faz parte desses sistemas.

No caso dos sistemas organizacionais, essa comunicacdo, que define as

fronteiras ou marcagdes simbolicas, assume a forma de decisdes. Assim, é possivel

2N nocao de autofortificacdo foi explorada na subsecéo 4.1 deste trabalho.
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dizer que as estruturas dos sistemas organizacionais sdo construidas e mantidas
pelas decisdes. Instantaneas e contingentes, as decisdes, como elementos centrais
dos sistemas organizacionais, sdo constantemente (re)produzidas, formando uma

rede de decisdes voltada para criacdo e para manutencao da distin¢ao.

A decisdo, lembramos, ndo é aqui compreendida como resultado de uma
racionalidade absoluta, mas como fruto de uma racionalidade multipla, de diferentes
expressdes da razdo, “associadas a sentimentos e emogdes, com espaco particular
para a intuicdo” (LEITAO, 1997, p. 91). Assim, no ambiente organizacional, a
decisdo parece ser influenciada por uma diversidade de fatores que incluem, além
dos aspectos materiais, a cultura, as relacdes de poder e também as relacdes
afetivas. Podemos pensar na decisdo como a “ponta do iceberg”, que encerra, por
sua natureza, um conjunto amplo e complexo de motivacdes e, consequentemente,

de representacOes das realidades organizacionais.

A informacdo é geralmente considerada um dos principais insumos para o
processo decisorio. Entretanto, a perspectiva sistémico-discursiva faz avancar nossa
compreensao, indicando que é o efeito de sentido gerado por determinada
informacao ou, em outras palavras, a comunicacao, que leva a uma deciséo, e ndo a
informacao pura e simples. No momento em que uma decisédo é tomada, é possivel
pensarmos que houve um efeito de sentido. Os individuos ou sistemas decidem a
partir de efeitos de sentido, de processos de reconhecimento. Conforme lembram
Rodrigues e Neves (2012, p. 47), com base em Luhmann, “o sentido determina o

horizonte operativo dos sistemas sociais”.

Assim, as decisbes podem ser consideradas efeitos de sentidos, ou, em
outras palavras, discursos. Elas adquirem sentido no interior dos sistemas em que
sdo produzidas e podem ver seu sentido multiplicado no momento em que ha
interacdo entre sistemas. Dessa forma, parece possivel dizer que a estratégia é
configurada em um conjunto de discursos/decisdes, (re)construidos
permanentemente, atraves da produgdo e do reconhecimento de textos sobre as
diferencas da organizacdo considerando-se seu ambiente. Essa (re)construcao se
da através da interacdo e da perturbacdo entre sistemas, levando a uma
multiplicacdo de sentidos que €, por sua natureza, incontrolavel. Isso, por um lado,
dificulta a compreensdo e a gestdo, e, por outro, ressalta a dinamicidade do

processo estratégico.
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Considerando que a esséncia das decisdes € comunicacional, tanto no que se
refere ao seu contelldo como ao processo decisorio, parece razoavel considerar que
a esséncia da estratégia, ou pelo menos parte dela, também € comunicacional.
Assim, para compreendermos as estratégias organizacionais e suas decisdes, sejam
elas referentes, por exemplo, & alocacdo de recursos, a definicdo de negocios ou a
selecdo de mercados, podemos ler o conteddo das decisdes ou 0S processos

comunicacionais que as geraram.

Uma deciséo, considerada individualmente, apresenta uma fragilidade, devido
ao paradoxo que ela guarda em seu interior. Toda decisdo informa sobre uma
selecdo, em que uma alternativa é escolhida em detrimento de outras. Essa
fragilidade é atenuada pelo contetdo de decisdes posteriores. Ou seja, uma deciséo
geralmente €& conectada a outra, como forma de reafirmacdo e de reducdo das
incertezas, inerentes aos processos decisérios. Nao s6 como reducdo das
incertezas, as decisbes parecem buscar confirmagdo ou legitimacdo em outras,
devido aos diferentes aspectos envolvidos nos processos decisoérios, tais como
sentimentos, emocoes, intuicbes, poder e cultura. Dessa forma, o que parece
caracterizar uma decisdo estratégica € justamente a relacdo/interacdo que ela
estabelece com outras decisdes, ou, em nossa perspectiva, com outros discursos. A
ligagéo entre as decisdes ocorre em uma rede de decisbes, na qual uma decisao
funciona como premissa para outras decisfes, fazendo com que a justificativa para

as decisdes esteja nas proprias decisfes.

A nocao de rede, ja discutida na secao anterior, esta associada a concepcdes
do processo comunicacional (FAUSTO NETO, 2008; LYOTARD, 2002;
RESTREPPO, 1995) e também esta presente na abordagem discursiva de Verén
(1980, 1996). Para este autor (VERON, 1980, p. 193), “a semiose social & uma rede
significante infinita”, em que os discursos se relacionam, constituindo suas préprias
condi¢Bes produtivas. Na rede de semiose ou rede textual histdrica, um texto e suas
regras de producdo definem um campo de efeitos de sentido possiveis, a0 mesmo
tempo em que ele é resultado de condi¢cdes de reconhecimento determinadas. Um
texto, portanto, tem ligacdo com outro texto ou com um conjunto de textos, formando
uma rede, que se desdobra no espaco-tempo das matérias significantes, ou seja, de

acordo com uma cronologia. Essa relacdo entre os textos revela a multiplicacdo de
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sentidos, ou, em outras palavras, a assimetria e a nao linearidade gerada a partir da
circulacdo dos textos na rede.

Com base nas noc¢Oes de rede de decisdes e de rede de semiose é que
chegamos & nocdo de rede deciséria comunicacional®. Ela é um espaco de
circulacao, multiplicacdo e disputa de sentidos, que constituem diferentes campos de
efeitos e, consequentemente, diferentes condicbes produtivas para o0s
discursos/decisbes. O efeito de um discurso/deciséo, portanto, pode ser analisado
quando ele constitui parte das condicbes de producdo de um discurso/decisao
subsequente. Importa ressaltar, no entanto, que a rede, por sua natureza, € um
espaco nao linear e transitorio. As conexdes entre as decisdes sdo estabelecidas,
sendo possivel, de alguma forma, perceber a relacdo entre elas. Mas,
essencialmente, devido a sua natureza comunicacional, a rede parece, antes de
tudo, um espaco de circulacdo, de multiplicacdo e de disputa de sentidos que, ao
mesmo tempo em que garante a estrutura dos sistemas organizacionais, €
transitorio, instavel e contingente, precisando ser constantemente (re)produzido.
Essa mesma natureza revela aspectos afetivos, emotivos e intuitivos, envolvidos nos
processos decisorios e na constituicao sistémica da organizacdo. Considerando que
0S sistemas psiquicos ou as consciéncias sao pressupostos para a existéncia dos
sistemas organizacionais, esses aspectos também constituem a rede deciséria

comunicacional e estdo nela representados.

A natureza comunicacional da rede ainda guarda outra caracteristica, que
parece fundamental. Ela esta relacionada a improbabilidade da comunicagdo, aos
desvios e pontos de fuga, conforme discutimos na se¢ao anterior. A multiplicacéo e
a disputa de sentidos na rede guarda uma fragilidade inerente ao processo
comunicacional, que é a impossibilidade de garantir ou assegurar que os efeitos
desejados por uma comunicacdo sejam atingidos. Parece necessario reconhecer
que, assim como a racionalidade, a comunicabilidade também ¢é limitada. Portanto, a
rede em que sdo tomadas as decisbes pode ser considerada um espago sujeito a
desvios. Antes de buscar formas de controlar o incontrolavel, parece necessario

compreender essa condigao.

*® Ao longo do texto, utilizamos grifos para destacar a rede deciséria comunicacional e os elementos
comunicacionais.
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Na perspectiva sistémico-discursiva, a rede decisoria comunicacional pode
ser compreendida como varias redes em relagdo. Considerando o sentido como uma
construgcdo particular de cada sistema, parece possivel pensar em redes internas
aos sistemas organizacionais e também em redes externas, constituidas nos
ambientes externos, ou seja, nNos sistemas sociais aos quais as organizagdes se
acoplam e com os quais interagem. Essas redes sao (re)produzidas nas relacées
entre sistemas. Seidl e Becker (2006) chamam atengao para os “rétulos”, que podem
ser palavras ou frases que circulam entre diferentes discursos, assumindo diferentes
sentidos, de acordo com os sistemas que os produzem e os reconhecem.® A rede
deciséria comunicacional se constitui como um espaco autbnomo de interacdo e de
circulacao, multiplicacéo e disputa de sentidos, que sao apropriados e reciclados em
operacdes internas dos sistemas. Essa apropriacdo parece seguir a dinamica de

jogos de linguagem, que particularizam sentidos em acordos tacitos e/ou explicitos.

No contexto da rede decisGria comunicacional € que pensamos as decisfes.
Interconectadas, elas formam a estratégia organizacional em uma busca constante
por autofortificacdo dos sistemas organizacionais. Produzidas no interior desses
sistemas, como condi¢do de sua prépria existéncia, as decisdes sofrem influéncia do
ambiente e sdo construidas em uma permanente tensao entre sistema e ambiente.
Assim, a rede é o espaco de formacdo e de materializacdo da estratégia
organizacional compreendida como um conjunto de decisdes inter-relacionadas, que
se autofortificam em um movimento autopoiético de definicho e manutencédo das

fronteiras sistémicas organizacionais.

Na relacdo com o ambiente é que ocorrem os processos de identificacdo e a
construcdo das identidades. Ao mesmo tempo em que depende das decisfes, no
ambito operacionalmente fechado dos sistemas organizacionais, a construcdo das
identidades depende do ambiente e das interagbes ou acoplamentos com outros
sistemas. O sistema observa, seleciona e processa informacdes do ambiente, de

forma continua, autofortificando-se, procurando reduzir a complexidade externa e,

% Importa lembrar que consideramos individuos como sistemas psiquicos, que podem estar

acoplados a uma organizacao (sistema social). Sistemas psiquicos e sociais se interpenetram e
podem apresentar uma coevolucdo. Conforme Rodrigues e Neves (2012, p. 60), interpretando
Luhmann, “nenhum sistema psiquico consegue adaptar-se ponto a ponto a complexidade
comunicativa dos sistemas sociais e nenhum sistema social consegue controlar a totalidade dos
pensamentos das consciéncias”’. As consciéncias e o0s sistemas sociais selecionam o que
representa informacéo para eles. Assim, os discursos podem ser considerados efeitos de sentidos
produzidos no interior de cada sistema.
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ao mesmo tempo, aumentando sua prépria complexidade. Assim, € possivel dizer
que a alteridade/ambiente se faz presente na identidade e que esta Ultima, por sua
vez, esta presente no ambiente. Construida em relacfes ou interacdes, a identidade
depende diretamente da comunicacdo. Conforme Hall (2009), as identificacdes
operam através de um trabalho discursivo, em que sdo marcadas as fronteiras
simbdlicas e s&o produzidos “efeitos de fronteiras”, que podemos compreender
como efeitos de sentido. A multiplicacdo de sentidos, natural dos processos
comunicacionais, abre espaco para multiplas identificacbes geradas nas interacdes

da organizagéo.

O esforgo continuo de autodiferenciacéo, através da observacéo, selecdo e
processamento de informacdes pelos sistemas/organizacdes, pode ser
compreendido como um dos elementos centrais da estratégia organizacional em
nossa leitura comunicacional. Sob essa perspectiva, a autodiferenciacdo, ou
construcdo e manutencéo da identidade, pode ser considerada essencialmente um

processo de comunicacdo, materializado em discursos.

Um caminho para compreender a estratégia organizacional pode ser a analise
de decisbes (discursos) a partir dos textos que as representam e das relagdées que
esses textos apresentam com outros textos que circulam na propria organizagéo, ou
qgue circulam entre a organizacao e outros sistemas que constituem seu ambiente.
Nessa analise, um viés comunicacional leva ao exame das relacdes entre 0s textos,
considerando as condi¢Bes produtivas das decisfes, os campos de efeitos gerados,
a multiplicacdo de sentidos, as mediacdes e as identificacbes assumidas pelo

sistema organizacional em sua diferenciagao.

Palli, Vaara e Sorsa (2009) ja haviam revelado em seu trabalho a importancia
da intertextualidade no processo estratégico. Para os autores, criar uma nova
estratégia é um processo ligado as estratégias existentes, uma atividade
intersubjetiva voltada para a atribuicdo de sentido a conceitos de estratégia. Na
perspectiva adotada neste trabalho, a intertextualidade é manifestada na rede
deciséria comunicacional, em que circulam sentidos que séo (re)apropriados e
(re)criados pelos sistemas em seus processos de diferenciacdo. Na compreensao da
estratégia organizacional, portanto, parece necessario explorar a relacdo da
organizacdo e de suas decisdes com essa intertextualidade. Ao se acoplarem a

outros sistemas sociais e ao interagirem com outros sistemas organizacionais, as
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organizacdes estabelecem conexfes com a rede deciséria comunicacional e séo
levadas a definirem posi¢des, que podemos compreender como posi¢cdes de sujeito
ou, ainda, identificacbes. Esses acoplamentos/interacdes contribuem para a
circulacao, multiplicacéo e disputa de sentidos, constituindo as condi¢cdes produtivas
(de producdo e de reconhecimento) das decisGes estratégicas. Portanto, parece
possivel afirmar que a diferenciacdo ou demarcacédo de fronteiras (identidades) das
organiza¢gfes ocorre no ambito da rede deciséria comunicacional, em constantes

tensdes com o0 ambiente.

Essas tensGes podem surgir, por exemplo, em resposta a acontecimentos ou
movimentos imprevistos dos ambientes ou mercados de atuacdo das organizacoes,
demandando decisGes que provavelmente irdo marcar uma posicdo ou contribuir
para a construcdo da identidade organizacional. Importa reforcar que a identidade
ndo é compreendida como um projeto fixo e imutavel. Pelo contréario, ela € transitéria
e flexivel, construida em identificagbes. De alguma forma, em um movimento de
natureza essencialmente estratégica, os sistemas das organizacdes sao levados a
procurar formas de controlar essas identificacdes, ou seja, de gerencia-las. Esse
parece ser um movimento genuinamente estratégico para que as identificacbes
estejam, na medida do possivel, contribuindo com o projeto ou 0s projetos

identitarios da organizacao, ou, em outras palavras, com a sua autofortificacao.

Parece natural pensar que as organizacbes busquem deliberadamente
demarcar e controlar suas fronteiras sistémicas, ou seja, gerenciar suas
identificacbes. No entanto, algumas decisbes podem contribuir para desvios e
identificacbes ndo necessariamente desejadas ou planejadas pelas organizagoes,
gue tém efeito sobre a demarcacédo de suas fronteiras. Assim, parece necessario
reconhecer que a estratégia também apresenta uma dimensao incontrolavel que, em
nossa leitura, € inerente a sua natureza comunicacional. Nesse sentido é que
compreendemos a estratégia como um conjunto de decisdes voltadas para construir,
manter e controlar, na medida do possivel, as identificacdes e as identidades das

organizacoes.

Em nossa leitura, a natureza comunicacional da estratégia é revelada, em seu
estado de permanente (re)constru¢cdo, no ambito da rede deciséria comunicacional.
E essa natureza que indica os processos de institucionalizacdo e de mediacéo da

estratégia, bem como sua relagdo com a cultura e a comunicagao organizacional.
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A institucionalizacdo revela o poder de convocagcdo de um universo
autorreferenciado de sentidos, que leva as organizacdes e suas estratégias a
(re)produzirem suas proprias estruturas e as estruturas dos sistemas com 0s quais
se relacionam. A rede deciséria comunicacional parece ser responsavel por legitimar
e institucionalizar as decisfes da estratégia organizacional, contribuindo para
formagdo de um isomorfismo institucional em torno da propria estratégia. A
tendéncia a homogeneizacédo pode ocorrer devido a pressdes politicas e culturais, a
busca por reduzir as incertezas associadas as decisdes ou a legitimacao de praticas
profissionais. A nocao de isomorfismo reconhece que as organizagbes competem
ndo apenas por recursos e mercados, mas também por poder politico e por
legitimacao institucional e social. A rede parece favorecer a construcdo de uma
espécie de consenso em torno de determinadas praticas, uma racionalidade coletiva

que influencia e justifica as decisdes estratégicas.

Um termo como, por exemplo, “responsabilidade social”, circula na rede
deciso6ria comunicacional e as organizacdes, por pressdes politicas, econémicas e
culturais, sao levadas a inclui-lo em suas decisfes (discursos) estratégicas. Da
mesma forma, buscam treinamentos ou até mesmo livros e publicacdes de negdécios
para apoiar seus processos decisorios, procurando imitar ou reproduzir decisées
bem-sucedidas em outras realidades organizacionais. Além disso, participam de
associacfes em que compartilham praticas e experiéncias. A institucionalizacao se
da, portanto, em uma légica de dominacdo compartilhada, tal qual nos fala Bourdieu
(2003), como em um jogo de linguagem (LYOTARD, 2002; WITTGENSTEIN; 1979),
em que parece haver certa cumplicidade entre os envolvidos. O poder da rede
decis6ria comunicacional pode, assim, ser compreendido como uma construcao
conjunta. Esse pode ser considerado um paradoxo da estratégia organizacional. Ao
mesmo tempo em que as organizacdes buscam estabelecer suas diferencas e
fronteiras com o ambiente, elas constroem essas fronteiras, sendo influenciadas
pela rede decisdria comunicacional — que, por sua natureza intersubjetiva, pressiona

por uma homogeneizagédo — e também a influenciando.

O paradoxo pode ser minimizado quando consideramos que a rede é
constituida na relacdo. Seja nas relacbes entre as comunicacdes/decisbes no
interior dos sistemas organizacionais, ou nas relacbes entre as organizacdes e

outros sistemas que compdem seu ambiente. Nesse sentido, reafirmamos que a
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rede manifesta a esséncia comunicacional das constru¢cdes sociais. Ela revela a
interacao entre os sistemas, que constroem sentido de forma autorreferenciada, mas
sao estimulados e influenciados pelo ambiente. Organiza¢cfes sao sistemas sociais
gue geralmente estdo acoplados em outros sistemas sociais, como, por exemplo, o
econdmico, o politico ou o educacional. A incorporacdo de préaticas e de discursos
ou fragmentos de discursos se da pela interpenetracdo dos sistemas, construindo
identificacBes e constituindo uma rede que atravessa varios sistemas em relacao,

configurando processos de institucionalizacao.

Portanto, a institucionalizacdo parece um componente fundamental dos
processos de diferenciacdo e dos processos de identificacdo dos sistemas sociais.
Praticas institucionalizadas em um sistema social, seja ele uma organizacdo ou um
sistema como o politico ou o econdbmico, podem ser consideradas fruto de
comunicacdes interligadas ou inter-relacionadas em uma rede decisoria
comunicacional. Considerar a institucionalizacdo, no entanto, néo significa ignorar a
existéncia de movimentos de inovacdo. Os sistemas organizacionais, como
instancias autdnomas de mediacdo, ou seja, de apropriacdo e de recodificacdo de
sentidos, guardam sua capacidade de inovacdo. A mediacdo pode resultar em
decisbes que venham a configurar inovagoes, reforcando as fronteiras sistémicas e
a identidade. Por sinal, a transitoriedade e a contingéncia das estruturas sistémicas,
em uma leitura comunicacional, parecem pressionar por mudancas e por inovacgoes,
gue podem ser compreendidas como novas configuracées de sentido no interior das

estruturas comunicacionais dos sistemas.

A rede deciso6ria comunicacional — na medida em que constitui as condi¢cdes
produtivas das decisbes estratégicas e em que institucionaliza, em relacdes de
poder, um “repertorio” de decisées ou campos de efeitos — é também um espaco de
mediacdo das decisbes ou discursos estratégicos. Nesse contexto, a mediacao
envolve as construcdes culturais e simbolicas, as apropriacdes e recodificacbes, que
séo responsaveis pela criacdo dos sentidos e pelas decisdes (efeitos de sentidos). A
mediacdo, conforme prop6e Martin-Barbero (2006), é atravessada por
racionalidades ligadas a economia, a politica e ao imaginario, e também pelo
cotidiano e pela cultura.

Trazendo os tipos de mediagao propostos por Martin-Barbero (2006) para o

contexto organizacional, vislumbramos novas possibilidades de compreensdo em
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torno da diferenciagdo sistémica e da estratégia. As relacdes cotidianas e as praticas
comunicativas, que mantém o0s sistemas organizacionais, parecem mediar a
compreensao e as leituras que as organizacfes fazem de seus ambientes. A
socialidade, através das matrizes culturais que moldam a construcdo de sentidos
nos ambientes organizacionais, parece ancorar e influenciar as decisbes

estratégicas.

A tecnicidade, que nos ambientes organizacionais pode envolver desde
técnicas de gestao até a utilizacdo de dispositivos tecnoldgicos informacionais e de
comunicacdo, parece ter um papel significativo na construcdo de sentidos e nas
decisdes. Esse estatuto social da técnica pode acelerar 0s processos internos,
aumentar a pressao e potencializar a transitoriedade e a contingéncia das estruturas
sistémicas, reforcando a necessidade de mudanca e de inovacdo. As pressdes
ambientais, capazes de gerar perturbagcbes nos sistemas organizacionais, se
intensificam sob a mediacao da tecnicidade. As novas técnicas de gestdo e 0s novos
dispositivos tecnoldgicos influenciam a formulacdo e a implementacdo de decisbes
estratégicas e parecem contribuir para a criacdo de uma nova logica de

diferenciacao, que incorpora a transitoriedade e a flexibilidade.

Os ambientes organizacionais parecem ser prédigos em criar e manter um
conjunto de rituais que procuram construir sentido em torno de sua realidade e de
seus esforcos de diferenciacdo relativos ao ambiente. Esses rituais podem ser
compreendidos como elementos comunicacionais que constroem e sustentam as
estruturas organizacionais. A ritualidade, nesse contexto, medeia a relacdo com as
pressdes ambientais e contribui para a constituicdo de um ambiente e de uma forma
de atuar que pode ser considerada particular a cada organizacdo. De certa forma, no
ambiente altamente institucionalizado das estratégias organizacionais, 0s rituais

parecem ser uma forca de particularizagdo ou personalizacdo das estratégias.

No contexto das decisGes estratégicas, determinadas decisbes buscam
associar-se a outras, representadas em discursos ou préticas institucionalizadas, em
um esfor¢co de legitimacao, de identificacdo e de autofortificacdo das organizacoes.
Uma deciséo estratégica assume ou ganha relevancia no sistema organizacional, na
medida em que é referéncia ou condicdo produtiva para outras decisfes. Dessa
forma, consideramos que h& uma hierarquia de decisdes estratégicas, em que

determinadas decisbes ganham destague no contexto da formacéo das estratégias.
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Essas decisdes funcionariam como “nds” ou enlaces na rede decisoria

comunicacional, indicando um ponto de contato entre varias decisdes em relacao.

Através da mediacdo da institucionalidade parece haver uma cumplicidade
entre discursos hegemonicos, que em nossa leitura podemos associar as decisées
ou discursos que ocupam um lugar de destague na hierarquia, e 0s discursos
subalternos. Além disso, um conjunto de saberes narrativos, habitos e técnicas
expressivas, constituidos na intertextualidade, € responsavel por engendrar regras
discursivas e uma topografia de discursos que, por sua vez, alimenta um género

discursivo sobre a estratégia.

A estratégia seria, entdo, mediada na rede deciséria comunicacional, quando
as organizacdes buscam construir suas decisdes sob a influéncia de decisbes
anteriores ou quando perturbadas por decisbes de outros sistemas que estdo em
seu ambiente. Da mesma forma, determinados saberes, habitos e técnicas, que
circulam na rede, parecem conferir a institucionalidade necessaria para a construcao
das estratégias. Assim, as diferentes apropriacdes desses saberes, habitos e
técnicas pelas organizacfes podem ser observadas para aprofundar a compreenséo

das estratégias organizacionais.

A mediagcdo nos ambientes organizacionais, assim como em sua concepcao
original (MARTIN-BARBERO, 2006), revela a profunda imbricacdo entre a
comunicacdo e a cultura. A rede deciséria comunicacional, no interior das
organizacdes, também pode ser compreendida como uma teia de significados, e,
nesse sentido, como representacdo ou representacdes da cultura organizacional,
que deixa “marcas” nos discursos da estratégia, revelando as identidades
organizacionais. Ao mesmo tempo em que representa a cultura organizacional, a
rede deciséria comunicacional pode ser considerada responsavel por sua
construcdo. Assim, a cultura, que é (re)construida e também revelada na rede, pode
ser considerada condicdo produtiva das decisfes estratégicas e um dos elementos

centrais da leitura comunicacional da estratégia.

Como condicdo produtiva das decisdes estratégicas, a cultura parece
sustentar e expressar a identidade da organizacdo em suas mais variadas
manifestacbes. Dessa forma, ela pode mobilizar identificacdes com individuos e
outros sistemas que venham a contribuir para a demarcagdo das fronteiras

simbdlicas dos sistemas organizacionais. Devido a sua natureza comunicacional,
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compreendemos a cultura também como uma construgdo politica em que o poder é
mobilizado visando a influenciar, cooptar e legitimar determinados sentidos e
praticas nos ambientes organizacionais. Assim, ela pode condicionar ou submeter
decisbes estratégicas a padroes compartilhados e legitimados de interpretacdo e
compreensao da realidade. As marcas deixadas pela cultura nas decisbes
estratégicas podem representar um caminho para a compreensdo das
particularidades e das apropriacbes de sentido realizadas pela organizacdo, em

seus esforcos de diferenciacao.

No contexto da rede deciséria comunicacional, a comunica¢ao organizacional
emerge como um elemento processual de constituicdo, de negociacdo e de
representacdo dos sistemas organizacionais e de suas estratégias organizacionais,
através da circulacdo, da multiplicacdo e da disputa de sentidos. Esses sentidos sao
materializados em discursos formais e informais, controlados ou n&o, que
atravessam as mais diversas praticas comunicacionais, envolvendo desde

conversas e reunides informais até iniciativas planejadas de comunicacgéao.

A organizacao, portanto, € compreendida como um sistema social produzido e
configurado a partir da comunicacdo organizacional, em um processo de
autofortificacdo, em que suas fronteiras sao definidas em processos de identificacao.
No interior do sistema organizacional, a operacdo fundamental, responsavel por sua
autorreproducao, € a comunicacdo em forma de decisdo. Nesse contexto sistémico
organizacional, as decisdes sdo tomadas a partir de efeitos de sentidos. As
condi¢cdes produtivas das decisbes sao constituidas pela cultura organizacional e
pelas interacdes do sistema com o ambiente, que, por sua vez, formam uma rede
responsavel pela mediacéo e institucionalizacdo dos sentidos. Assim, consideramos

gue a estratégia organizacional é materializada em decisées.

De modo sintético, € possivel dizer que a estratégia organizacional €
constituida, negociada e representada, através da processualidade da comunicacéo
organizacional, em um conjunto de decisbes voltadas para a construcdo e
manutencdo das fronteiras sistémicas. Essas decisdes sdo produzidas,
reconhecidas e interconectadas na rede deciséria comunicacional. A rede, por sua

vez:
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a) (re)produz processos de identificagcdo voltados para a demarcacdo das
fronteiras sistémicas;

b) legitima e institucionaliza, em relagcdes de poder, um “repertério” de
decisdes ou efeitos de sentido;

c) medeia os sentidos através de apropriacdes e recodificacoes;

d) representa e, a0 mesmo tempo, constréi a cultura organizacional.

A Figura 3, a seguir, representa essa sintese. No centro dela esta a rede
decisoria comunicacional, constituida na interconexdo das decisdes e através da
processualidade da comunicacdo organizacional. Os processos de identificacdo, de
institucionalizacdo e de mediacéo, representados no nucleo central, ocorrem na rede
e contribuem para a sua constituicdo. A cultura organizacional, como condicéo
produtiva das decisdes, deixa marcas sobre a rede (setas brancas) e também é
construida por ela (setas verdes). Por fim, a estratégia organizacional (borda verde
clara), resultante das processualidades sistémicas, é responsavel pela demarcacao
das fronteiras entre a organizacdo e o ambiente. O sistema organizacional fica,
assim, representado pelo esforco estratégico de distincdo em relagdo ao ambiente

externo, que é constituido por outros sistemas e redes decisorias.
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Figura 3 — A leitura comunicacional da estratégia
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Fonte: O autor (2014).

5.2 A aplicagdo do modelo

Nesta subsecdo, apresentamos o0s procedimentos a serem seguidos na
aplicacdo do modelo tedrico desenvolvido neste trabalho. Eles foram construidos
tendo por referéncia a perspectiva sistémico-discursiva e, mais especificamente, a
abordagem discursiva idealizada por Eliseo Verén (1980, 1996, 1997a).

Inicialmente, indicamos os critérios a serem observados para a aplicacdo do

modelo:
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a) 0 corpus para realizacdo da leitura € formado por textos, compreendidos
como “pacotes” de linguagem que circulam na sociedade;

b) esses textos sdo abordados como discursos, seguindo pressupostos
inspirados nas propostas do autor. O discurso, portanto, € considerado
como uma forma de aproximacéo e de abordagem ao texto;

c) a decisdo € compreendida como um discurso, ou seja, uma configuracao
espaco-temporal de sentido;

d) os textos sdo multidimensionais e possibilitam uma ampla variedade de
leituras;

e) os textos possibilitam o acesso as decisdes;

f) um texto pode ser atravessado e/ou representar mais de um
discurso/decisao;

g) através de seus discursos/decisdes, as organizacfes se posicionam como
sujeitos em uma rede deciséria comunicacional;

h) a leitura comunicacional é realizada a partir da sobreposicdo de dois ou

mais textos sobre a estratégia ou de alguma forma relacionados com ela.

A aplicacdo do modelo se d4 em um conjunto de fases, que compreendem
momentos da leitura. As fases, interdependentes e reversiveis, sdo pensadas de
modo a orientar a leitura comunicacional, inspiradas em procedimentos sugeridos
por Veron (1980, 1996, 2004).

5.2.1 Selecédo da organizacao e contextualizacéo

A leitura comunicacional pode ser realizada em organizacdes de todos os
portes e setores de atuacdo. Nao € imperativo 0 acesso a documentos estratégicos
e confidenciais, considerando que as estratégias, de alguma forma, estédo
representadas em materiais de comunicagdo que circulam no ambiente
organizacional. No entanto, documentos como planos e relatérios internos podem

enriquecer a leitura e facilitar o acesso a decisdes estratégicas.
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7

Tendo sido selecionada a organizacdo, € necessaria uma contextualizacédo
através da descricdo de aspectos significativos de sua trajetéria e do ambiente em
que esta inserida. Essa contextualizacdo revela as condicbes produtivas das

decisOes estratégicas da organizacdo selecionada.

5.2.2 Definicdo da decisdo estratégica e do corpus

7

Nessa fase, € selecionada a decisdo através da qual a rede decisoria
comunicacional é acessada e sédo escolhidos os textos que compdem o corpus da
leitura. Uma exploragao inicial ou uma “leitura flutuante” (BARDIN, 2011) em textos
sobre a estratégia da organizacdo tem o objetivo de selecionar uma decisdo, com
relevancia estratégica, que esteja representada nesses textos. Um texto sobre a
estratégia pode ser qualquer material impresso ou eletrdnico, com elementos
linguisticos e nao linguisticos, que circule dentro ou fora da organizacdo e que
contenha referéncias a decisGes organizacionais. O critério para essa exploracao
inicial é bastante flexivel, pois, de forma geral, podemos considerar que a grande
maioria de textos que circulam no ambiente organizacional traz algum tipo de
referéncia a decisdes. Eles podem ser, por exemplo, jornais internos, anuncios,
comerciais de televisdo, reportagens sobre a organizacdo, websites ou portais

internos de contelido, documentos e relatérios internos.

Importa realizarmos uma reflexdo sobre o que distingue uma decisédo
estratégica de uma decisdo corriqueira. Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007)
defendem que, para uma prética ser considerada estratégica, ela precisa ter algum
efeito sobre resultados, direcdes, sobrevivéncia ou vantagem competitiva da
organizacdo. Critérios esses que apresentam um forte viés economicista e
administrativo. O pressuposto é que nem todas as praticas de uma organiza¢ao sao
relevantes para a sua estratégia. Saraiva et al. (2011), em um estudo sobre as
praticas estratégicas de um grupo de balé Dbrasileiro, reconhecido
internacionalmente, reforcam que, quando qualquer decisdo ou prética sé&o
consideradas como consequenciais para a estratégia, ha uma banalizacdo da

identificacdo de praticas que sejam estratégicas.
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Em nossa leitura comunicacional, o critério fundamental para a compreensao
de uma decisdo como estratégica é a sua contribuicAo para a construcdo de
diferenca ou identidade da organizacdo em relacdo ao seu ambiente, assim como
para sua manutencdo e crescimento. Embora seja claro que algumas decisdes
tenham uma contribuicdo maior, parece também possivel considerar que todas as
decisbes no ambiente organizacional tém algum papel na constituicdo dessa
identidade, seja na operacdo (producdo), seja na representacdo (reconhecimento)
da estratégia. A propria rede decisoria, conforme nossa proposta, reforca e faz a
mediacdo dessas decisdes. Portanto, ndo nos parece indicado adotar um critério fixo
para a definicdo das decisdes mais ou menos estratégicas. A exploracdo inicial dos
textos e a compreensdo do contexto organizacional podem proporcionar maior
clareza sobre a relevancia dessas decisfes. A ideia € que sejam exploradas as
relagbes entre as decisfes reveladas nos textos. Com isso, ha uma tendéncia de
gue algumas possam ser consideradas elos na rede, ou seja, representem um ponto

de convergéncia. Esses elos seriam as decisfes com maior relevancia estratégica.

ApoOs a selecdo da decisdo, um conjunto de textos é escolhido, entre aqueles
que fizeram parte da exploragdo inicial. Para a selecdo desses textos, s&o
observados dois critérios: a invariancia referencial,** que considera que todos eles
fazem referéncia a decisdo selecionada como ponto de acesso a rede; e o0 consumo
diferencial,®® que indica a necessidade de os textos, originalmente, serem
produzidos para publicos ou audiéncias distintas. Assim, o corpus é constituido por
textos que tratam de uma mesma decisdo e que sdo direcionados para publicos

diferentes.

5.2.3 Descricdo do corpus e da deciséo

Nessa fase, a decisdo estratégica € caracterizada de acordo com as

informacdes disponiveis nos textos selecionados e na relacdo dessas com o

%2 Invariancia referencial é um critério sinalizado por Verén (2004), sendo utilizado na selegao de

textos para andlise discursiva no contexto da comunicacdo de massa, especificamente da midia
impressa, e adaptado para o modelo proposto neste trabalho.

% Consumo diferencial também é um critério sinalizado por Verén (2004), no mesmo contexto
descrito acima.
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contexto organizacional. As superficies discursivas® dos textos selecionados para o
corpus sdo descritas e sdo realizadas comparacdes entre elas, procurando
desvendar as diferentes representacdes da decisdo. Na descricdo, seguindo a
abordagem discursiva de Veron (1980, 2004), ha um conjunto de aspectos a serem
considerados: as marcas, as operacdes intertextuais, os dispositivos de enunciacao
e 0s contratos de leitura.

Compreendemos as marcas como tracos de operacdes discursivas ou,
simplesmente, unidades compostas somente por elementos linguisticos ou néo
linguisticos, ou, ainda, por ambos. Uma marca, por exemplo, pode ser uma palavra,
uma frase, uma imagem, ou um conjunto reunindo imagem e frase. As operacoes,
por sua vez, sdo compostas por um operador, que € a marca; um operando, que € o
elemento ao qual se refere a marca; e pela relagcdo entre eles. As operacdes
intertextuais sdo as referéncias a outros discursos ou, na leitura da estratégia, a
outras decis@es. Elas dizem respeito a evocacdo de um conhecimento prévio que
pode instaurar uma cumplicidade entre produtor e leitor. Podemos compreender
essas operacdes como referéncias a rede decisdria comunicacional, ou seja, a um
universo relativamente fechado de sentidos compartilhados, que pode formar, por
exemplo, uma cultura de classe ou mesmo uma cultura organizacional. Um
dispositivo de enunciacdo envolve o enunciado (que é o conteldo) e a enunciacao,
incluindo a imagem de quem fala, a imagem daquele a gquem o discurso é
enderecado e a relacdo entre enunciador e destinatario proposta no discurso. Os
contratos de leitura propdem um lugar ou posicdo ao destinatario. Eles envolvem
aspectos como a posicao didatica ou ndo assumida na enunciacao, o grau e tipo de
saber atribuido ao leitor, a transparéncia ou opacidade do que é dito e o

compartilhamento de valores no que € dito ou na forma como é dito.

5.2.4 Reconstituicdo de fragmentos da rede deciséria comunicacional

Propomos a reconstituicdo de fragmentos, por entendermos que reconstituir a

7

rede em sua totalidade é uma tarefa inviavel devido as suas caracteristicas

¥ Um texto, com seus elementos linguisticos e néo linguisticos, pode ser considerado uma superficie
discursiva. Ele contém marcas, que sao tracos de operagbes discursivas, em que sdo
estabelecidas relacdes entre os elementos (VERON, 2004).
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intrinsecas, que incluem a instantaneidade e a transitoriedade. O foco € a
compreensao da relagdo entre as decisdes a partir de suas representacées nos
textos, procurando esbocar uma possivel relacdo entre elas. A partir da deciséo
selecionada para o acesso a rede, a proposta € buscar sua relagdo com outras
decisbes, as quais podem ser consideradas como parte de suas condi¢cdes

produtivas.

Inicialmente, é necessario explorar as superficies discursivas em busca de
operacdes que possam indicar decisdes relacionadas com a decisdo estratégica
selecionada para o acesso a rede. Com base na nocédo de operacédo discursiva de
Verdn (2004), trechos ou frases que fazem referéncia as decisdes sdo considerados
como operadores ou marcas. Os operandos, por sua vez, sdo as decisfes. Dessa
forma, com a exploracdo do corpus, € possivel reunir um conjunto de decisdes que
pode compor um fragmento da rede decis6ria comunicacional. Posteriormente,
considerando o contexto e a descricdo das superficies discursivas, em um esforco
interpretativo, é possivel estabelecer relacdes entre as decisbes. Para representar
essas relacbes, sugerimos a utilizacdo dos esquemas propostos por Veron (1980)
para a compreensao da intertextualidade dos discursos (decisbes) (Figura 4) e da
rede de semiose (Figura 5). O primeiro posiciona a decisdo de acesso (que
convencionamos representar por D1) no centro e indica as decisbes que podem
fazer parte de suas condicbes de producdo (Ppi1)) e de seus efeitos de
reconhecimento (Rp;). O segundo representa uma possivel relagdo cronologica

entre as decisfes, construida com base nos textos explorados.



Figura 4 — A intertextualidade das decisdes na rede deciséria comunicacional
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Figura 5 — Viséo cronolégica da rede decisoria comunicacional
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Com essa reflexdo, procuramos construir um esboco da rede decisoria

comunicacional com a intencdo de desvendar as relacdes entre os sentidos que

circulam entre as decisbes, como eles sdo produzidos e reconhecidos, ou seja, a

leitura comunicacional da estratégia.

5.2.5 Articulagéo dos elementos comunicacionais

Nesta fase, aprofundamos a compreensdo sobre a

rede decisoria

comunicacional e sobre a estratégia através da leitura e articulacdo das decisdes e
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dos demais elementos comunicacionais: identificagédo, institucionalizagéo, mediacao,

cultura organizacional e comunicagdo organizacional.

Apés a exploracdo das relacbes entre as decisbes que configuram a

estratégia da organizacéo, a leitura procura discutir as seguintes questdes:

a) Quais  posicoes/identificacbes sdo  assumidas/construidas  pela
organizacao?

b) Como a rede deciséria comunicacional institucionaliza decisdes/discursos
que configuram a estratégia?

c) Como a estratégia é mediada na rede?

d) Quais as marcas da cultura organizacional presentes nas decisfes?

e) Como a estratégia € constituida, negociada e representada através da

comunicacao organizacional?

A partir desses questionamentos, fundamentados pelo modelo apresentado na
secdo anterior, procuramos compreender como 0s elementos comunicacionais, na

rede decisOria comunicacional, podem revelar a estratégia organizacional.

5.3 Uma leitura comunicacional da estratégia do Grupo Paqueta

Nesta subsecdo, exemplificamos a leitura comunicacional da estratégia,
seguindo as fases indicadas na subsecéo anterior. Assim, inicialmente, justificamos
a escolha do Grupo Paqueta para a realizacdo da leitura e apresentamos um breve
relato sobre a sua trajetéria e 0 ambiente em que esta inserida a organizacao,
procurando compreender as possiveis condi¢cdes produtivas das decisfes a serem

discutidas nas proximas secoes.

5.3.1 Selec¢édo da organizacao e contextualizacao

A empresa escolhida para exemplificar a aplicagéo da leitura comunicacional

da estratégia é o Grupo Paqueta, que, proximo de completar 70 anos de atuacéo,
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promoveu uma renovagao de sua marca corporativa, em um contexto de mudancga
do seu modelo de gestdo. A opc¢ao pelo Grupo se deu devido ao seu porte, a sua
trajetoria e as decisfes estratégicas com as quais ele estava envolvido na época do
desenvolvimento deste trabalho. A disponibilidade da empresa em participar do
estudo, fornecendo documentos de circulacdo interna para exploragéo inicial, foi um

fator decisivo para sua selecéo.

As informacdes apresentadas nesta subsecdo foram obtidas nas seguintes

fontes:

a) site corporativo do Grupo Paqueta (GRUPO PAQUETA, 2013a);

b) um folheto interno comemorativo aos 60 anos da empresa (PAQUETA 60
ANOS, 2005);

C) pesquisa realizada por Froehlich (2006) sobre a dinamica das
competéncias organizacionais e a trajetoria do Grupo;

d) reportagem veiculada na revista Exame (AMORIM, 2012);

e) documentos internos contendo a apresentacdo para integracdo de novos
funcionarios e a apresentacéo para lideres, referente & mudanca na marca

corporativa.

Além dessas fontes, foram consultados também o portal Siscompete, da
Abicalcados (PRODUCAO NACIONAL, 2014), e o relatorio Brazilian Footwear
(2012), produzido pela Abical¢cados e pela Apex Brasil.

A histéria da Paqueta tem inicio em 20 de junho de 1945, quando os sécios
Arlindo Muller e Hugo Wagner abrem uma pequena fabrica de calcados, a Muller &
Wagner, na cidade de Sapiranga, no Rio Grande do Sul. Com uma producéo de
cinco pares de sapatos masculinos por dia, uma estrutura modesta e membros da
familia envolvidos diretamente no negdécio, 0os empresarios comercializam seus
produtos para sapatarias de Porto Alegre. Em 1948, um dos sécios, Hugo Wagner,
deixa o negocio, e Waldemar Strassburger, Avelino Zimmermann e Waldemar
Weber se associam a Arlindo Muller. Com a entrada dos novos socios, a Muller e
Wagner passa chamar-se Paqueta Calcados, marcando um momento significativo

na construcdo da identidade da organizacao.
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No folheto interno comemorativo aos 60 anos da empresa (PAQUETA 60
ANOS, 2005), merece destaque, nesse inicio da trajetéria da Paqueta, através de
fotos e depoimentos, a participacdo das esposas dos fundadores no dia a dia do
negocio. Elas falam das dificuldades enfrentadas nos primeiros anos, do trabalho e
também do espirito de alegria e entusiasmo com que encaravam suas atividades.
Uma delas, esposa de Arlindo Muller, conta: “A gente fazia tudo com muita alegria, e
a partir dai as coisas comegaram a dar certo”. Nessa mesma edigdo, um editorial
assinado pelo Presidente atual, Adalberto José Leist, também integrante da familia,
ressalta o investimento nas pessoas e as dificuldades encontradas no contexto
econdmico e politico na época da fundacdo, estabelecendo um paralelo com as
dificuldades também presentes no ano de 2005, em que a carga tributaria elevada e
o0 cambio desfavoravel impunham condicfes desafiadoras para o negoécio. Além das
dificuldades, as palavras do Presidente valorizam o trabalho e convidam a novos
momentos de prosperidade para “nossas familias, nossa comunidade e nossa
Paqueta”. O envolvimento da familia com a empresa, desde o principio, parece ser
um traco significativo da identidade da Paquetd, assim como a valorizacdo do
esforco, da dedicacao e do trabalho frente as dificuldades que se apresentam. Esses
aspectos podem ser compreendidos como marcac¢des simbdlicas que contribuem
para o estabelecimento de distingdes importantes a construcéo de identificacdes e a

configuracéo da identidade da organizacéo.

A década de 1960 é marcada pela expansdo, sob o comando de Arlindo
Weber, filho de Waldemar Weber. A capacidade produtiva é incrementada e uma
nova sede inaugurada. Em 1964, a Paqueta inicia sua atuacdo no varejo com a
abertura de uma loja na cidade de Novo Hamburgo (RS) para venda de produtos
préprios. Gerenciada por Remy Strassburger, filho do socio Waldemar Strassburger,
a loja é transferida para Porto Alegre, em 1965, passando a comercializar produtos
de outros fabricantes e dando inicio a rede de Lojas Paqueta. No final da década de
1960, a empresa faz sua primeira exportagao para os Estados Unidos, e, a partir de
1970, as vendas para o exterior passam a ser regulares. E o inicio de um negdcio
gue seria responsavel pelo crescimento da empresa durante um periodo significativo

de sua trajetoria.

7

Em 1978, o quadro societario é alterado mais uma vez, com a saida de

Avelino Zimmermann e a entrada de trés novos soOcios que ja atuavam como
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diretores: Romeu Klein, Clovis Kautzmann e Enio Schein. No mesmo ano, a Paqueta
entra Nno ramo agropecuario, com a aquisicdo de fazendas no estado do Mato

Grosso do Sul.

Nos anos de 1980, as exportacbes sdo intensificadas, e o portfolio de
negécios é expandido, com a entrada no ramo de acabamento de couros. Apesar do
esforco aparentemente concentrado na industria e exportacdo, o varejo tem um
crescimento expressivo, com a abertura de novas lojas e com o lancamento da
marca Paquetd Esportes. Em 1985, Lioveral Backer, genro de Arlindo Muller,
ingressa no varejo, e, mais tarde, no final dos anos 1980, Jorge Strassburger
assume o lugar do pai, Remy Strassburger. E também nessa década que o genro de
Arlindo Weber, Adalberto Leist, atual Diretor-Presidente da empresa, comeca a atuar

na area de exportacao.

Na década de 1990, com o falecimento de Arlindo Weber, Adalberto Leist
assume o comando da Paqueta. Esse € um periodo marcado por acontecimentos
importantes: a compra da rede de lojas Gaston, a compra da marca Diadora, a
incorporacdo da Ebane Calgcados, a inauguracao de fabricas na regido Nordeste do
pais, o lancamento da marca Dumond, a abertura de lojas no Rio de Janeiro. Nessa
mesma €época, inicia a pressdo competitiva dos paises asiaticos. O aumento da
concorréncia nos mercados externo e interno, devido aos produtos asiaticos, faz
com gue a empresa busque novas frentes de atuacdo no proprio setor calcadista,
iniciando o investimento em marcas proprias e ampliando a rede de lojas. Com isso,
também aumenta a preocupacdo com a produtividade e tém inicio programas
destinados a melhoria de gestao. Sdo estabelecidas a Missédo, a Viséo, os Valores e
a Politica de Qualidade e é definida uma nova estrutura de gestdo do negécio.
Executivos sem vinculos com a familia, mas com destaque em suas atividades, séao
convidados a ocupar posi¢cdes-chave da empresa. Ao mesmo tempo, a terceira
geracdo da familia, representada pelo neto de um dos fundadores, Tobias Leist,

comeca a atuar no negacio.

O modelo de exportacdo, que durante muito tempo utilizava um agente
intermediario e privilegiava o contrato com um unico cliente, a americana Nine West,
€ revisto. As exportacdes diretas, a exportacdo de marcas proprias, principalmente
de produtos com a marca Dumond, a abertura de novas fabricas no Nordeste e

também na Argentina e na Republica Dominicana séo iniciativas nesse sentido. A
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carteira de negocios de exportacdo € ampliada, chegando a 25 o numero de clientes
na Europa e nos Estados Unidos. Assim, a empresa, na época, ainda procura

fortalecer a industria e as exportagdes.

No entanto, nos anos 2000, o contexto de concorréncia intensa e rapidas
mudancas no setor de calgcados pressiona a Paquetd a buscar novos rumos para
seus negaocios. Novas lojas sédo abertas através do sistema de franquias. A empresa
passa a produzir artigos esportivos com o licenciamento da marca Diadora e
também firma uma parceria para a producédo da marca Adidas no mercado brasileiro.
Nesse periodo, sdo adquiridas a rede Esposende, maior varejista de sapatos com
atuacao no nordeste brasileiro; as marcas Ortopé, de calgados infantis; e Capodarte,
de sapatos de luxo. O varejo parece conquistar ainda mais importancia apés a crise
de 2008, quando a empresa perde, em poucos meses, a maioria de seus clientes de
exportacao, o que acaba por reduzir significativamente a participacdo desse negocio
na receita global da Paqueta.

Ainda nos anos 2000, outras frentes de negocio sdo abertas: uma
administradora de cartGes de crédito, a Praticard, e a Paquetd Empreendimentos,
focada no mercado imobiliario, em loteamentos residenciais e empresariais, com
atuacdo na Regido Sul do Brasil. Para fazer frente as rapidas mudancas e ao
crescimento da empresa, os anos 2000 sdo caracterizados por reestruturacdes
gerenciais. Uma delas, nos primeiros anos do novo século, divide a empresa em
Unidades de Negocio, mas preserva a gestdo independente da Industria e do
Varejo. A outra, mais recente, em 2013, que discutiremos com maior profundidade
na préoxima subsecdo, busca integrar as diferentes Unidades em uma estrutura

matricial.

No momento da realizacdo deste estudo, o Grupo Paqueta é formado por
aproximadamente 18.000 funcionarios, distribuidos em areas corporativas de apoio,
que sdo responsaveis por atividades como gestdo financeira, recursos humanos,

tecnologia da informacéao, logistica e marketing, e em seis Unidades de Negdcio:

a) Private Label Esportivo, especializada na producéo de calgados esportivos

de marcas como Adidas, Asics, Crocs, Rip Curl, entre outras. As unidades



174

fabris estdo localizadas no Rio Grande do Sul, no Ceara, na Bahia e na
Argentina, e produzem mais de cinco milhdes de pares por ano;

b) Private Label Feminino, dedicada a producédo de calgados femininos para
exportacdo, em unidades fabris no Ceara e na Republica Dominicana.
Mais de quatro milhGes de pares de calgados s&o produzidos para marcas
como Tory Burch, Dillard’s, Rebecca Minkoff, Carlos Santana, Richards,
entre outras;

c) Marcas Proprias, que gerencia a producdo e comercializacdo direta e
através do sistema de franquias de cinco marcas: Ateliermix, Capodarte,
Dumond, Lilly’s Closet e Ortopé. Com excegao da Ortopé, especializada
em calcados infantis, as demais marcas sdo destinadas a mulheres,
classes A e B, com idades a partir de 20 anos. A marca Dumond € a
primeira marca propria do Grupo Paqueta, distribuida em todo o Brasil e
em mais de cinquenta paises. A Ortopé, adquirida em 2007, é uma marca
tradicional, com mais de 45 anos de existéncia. A Unidade de Marcas
Préprias é responsavel pela producédo e venda de aproximadamente dois
mil novos modelos a cada ano, através de 20 lojas préprias e de 151
franqueadas;

d) Varejo Multimarcas, que gerencia quatro bandeiras de lojas especializadas
em calcados: Paqueta, Paqueta Esportes, Gaston e Esposende. Sdo 160
lojas distribuidas nas Regifes Sul, Sudeste, Centro-Oeste e Nordeste,
com mais de 10 milhdes de pares vendidos anualmente;

e) Servigcos Financeiros, responsavel pela gestdo da Praticard, que € uma
administradora de cartbes de crédito private label das lojas Paqueta,
Pagueta Esportes, Gaston e Esposende, também fornecendo servicos
financeiros especialmente desenvolvidos para 0s usuarios;

f) Empreendimentos, uma unidade focada no mercado imobiliario que,

através da Colina Urbanismo, desenvolve empreendimentos urbanisticos.

Com relagcéo ao contexto do setor cal¢cadista, importa destacar que, no ano de
2013, quando foi selecionado o corpus para esta leitura, as projecoes eram de
recuperacdo das exportacdes, devido a valorizacdo do dolar e de um crescimento do

consumo no mercado interno, gracas ao crescimento da renda (PRODUCAO
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NACIONAL, 2014). No entanto, considerando o periodo entre 2009 e 2012, as
exportacdes de calgcados no Brasil apresentaram uma queda de aproximadamente
12%, enquanto as importacdes tiveram um crescimento da mesma ordem, marcando
o pior resultado desde a década de 1990. A industria de calcados nacional,
conforme o relatério Brazilian Footwear (2012), produzido pela Abicalcados, em
parceria com a Apex-Brasil, ainda sofre a ameaga de um processo de
desindustrializacdo devido a importacdo de produtos com precos abaixo daqueles
praticados no mercado domeéstico. Por outro lado, hd também a ameaca das

importagdes de cal¢cados de alto valor agregado, como os italianos.

Dessa forma, 0 que esses dados permitem visualizar parece ser um cenario
de crescimento no varejo de calcados nos proximos anos e de concorréncia
intensiva na industria, devido, principalmente, as pressdes competitivas de paises
com custos de producéo inferiores. E nesse ambiente que o Grupo Paqueta tem

construido suas estratégias nos ultimos anos.

5.3.2 Definicdo da deciséo estratégica e do corpus

A partir de uma exploracdo no site corporativo do Grupo Paquetd e em
edicbes dos jornais internos “Pé da Letra”, que circula em empresas do grupo
vinculadas a atividade de varejo, e “Passo a Passo”, que circula em unidades
industriais, selecionamos a decisdo estratégica de renovacdo da marca corporativa
para o acesso a rede deciséria comunicacional. A escolha se deu devido a sua
relevancia estratégica, entendendo que as marcas constituem uma forma de
identificar e de diferenciar bens e servicos de uma organizacdo (AAKER, 1998) e
gue a gestdo de uma marca pressupde a analise permanente dos contextos ou
ambiente interno e externo da organizacao, visando a constru¢cdo e a manutencao
de associagOes positivas e de uma identidade de marca que possa diferenciar a

organizacdo frente a concorréncia e, com isso, conquistar sua permanéncia no
mercado (AAKER, 1996).

E possivel considerar, portanto, que as decisdes relativas a marca fazem
parte de um contexto decisoério que envolve esforcos da organizacdo na busca pela

diferenciacdo e pela manutencdo e pelo crescimento de seus negocios. Assim,
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parece justificar-se nossa escolha pela decisédo de renovacdo de marca,
especialmente em uma organizacdo com mais de 60 anos de atuagdo e uma marca

reconhecida em seus mercados de atuacao.

Na perspectiva sistémico-discursiva proposta neste trabalho, a marca pode
ser pensada como um elemento que representa ou simboliza os esforgcos de
definicdo das fronteiras sistémicas, ou, em outras palavras, de identificacdo e de
construcdo da identidade organizacional. Outro aspecto que influenciou a escolha da
decisdo de renovacdo da marca foi sua relacdo com outras decisfes também
representadas nos textos explorados, como, por exemplo, a redefinicdo dos
norteadores estratégicos e as mudancas na governanca e na gestao, refletidas em
uma nova estrutura organizacional. Nesse contexto, a renovacdo da marca pode ser
compreendida como uma leitura ou efeito de sentido dessas outras decisfes,

reforcando sua relevancia estratégica.

A constituicdo do corpus, por sua vez, seguiu 0s critérios de invariancia
referencial e de consumo referencial. Dessa forma, procuramos reunir, entre 0s
materiais disponibilizados para exploracéo inicial, um conjunto de textos referentes a
decisdo de renovacdo da marca (invariancia referencial) e destinados a publicos
diferentes (consumo referencial). A comparacdo entre os textos tem a intencéo de
revelar as diferengcas e os desvios interdiscursivos, possibilitando, com isso, a
construcdo de um fragmento da rede deciséria comunicacional, bem como a

articulacdo dos elementos comunicacionais.

Sendo assim, o corpus foi definido da seguinte forma:

a) matéria de capa do jornal interno “Pé da Letra”, edicdo de agosto de 2013,
apresentando a nova marca corporativa e as novas declaracdes de viséo,
miss&o e valores corporativos® (EVOLUIR, 2013);

b) documento em Power Point utilizado em reunibes com liderangas, no ano
de 2013, conduzidas pela Diretora Corporativa de Recursos Humanos e

pela Gerente de Marketing Institucional, para apresentacdo da nova

% Utilizamos, alternadamente, a expressdo norteadores estratégicos para nos referirmos as

declaracfes de visdo, missao e valores.
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estrutura corporativa, dos norteadores estratégicos e da nova marca
(GRUPO PAQUETA, 2013b);

c) site corporativo do Grupo Paqueta, dirigido ao publico externo,
apresentando a nova marca, 0s norteadores estratégicos e as Unidades
de Negocio (GRUPO PAQUETA, 2013a).

5.3.3 Descricdo do corpus e da deciséo estratégica

Realizamos, incialmente, uma descricdo do material selecionado como corpus
e da decisdo de renovacdo da marca, apresentada no material definido para anélise.
Sao trés os textos, conforme ja anunciamos anteriormente: a matéria de capa do
jornal “Pé da Letra”, a seguir denominada simplesmente matéria de capa (MC), a
apresentacao para liderancas (AL) e o site corporativo (SC). Através da descricao
dos textos e da comparacao entre eles, séo reveladas as operagdes discursivas que
apresentam a decisao de renovacdo da marca para os trés publicos — funcionarios,
liderancas e publico externo — e aspectos relacionados aos contratos de leitura
assumidos na producao dos textos. Além disso, procuramos compreender o esfor¢o

de autodiferenciacéo que se manifesta na decisdo e em suas representacdes.*

O “Pé da Letra” é um jornal interno, impresso, da Paqueta Calcados, que
circula entre funcionarios da Unidade de Negdcio Varejo Multimarcas. Essa Unidade
compreende quatro redes de lojas: Paquetd, Gaston, Paqueta Esportes e
Esposende. O jornal também € distribuido para funcionarios da Praticard, que,
embora componha outra Unidade de Negdcio — Servicos Financeiros, apoia as redes
de varejo multimarcas. A edicdo analisada é a primeira da versdo unificada do
informativo, ou seja, com um contetdo Unico para todas as redes. Essa edicdo foi
editada e distribuida em agosto de 2013. Conforme informado na propria publicacao,
sdo duas edi¢des unificadas por ano, além de edi¢cbes especificas para cada uma

das redes de lojas.

Além da matéria de capa, que ocupa as paginas centrais, 0 jornal possui

secOes fixas, destinadas, por exemplo, ao compartiihamento de resultados e

%A representacdo pode ser compreendida como uma forma de atribuicdo de sentido, um sistema
linguistico, que pode ser arbitrario e dependente de relagbes de poder (SILVA, 2009).
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premiacdes de vendas, a divulgacdo de campanhas internas, ao incentivo a
comportamentos que possam contribuir positivamente para o ambiente de trabalho,
a mensagens da diretoria, a dicas de lazer, entre outras. O conteudo é distribuido
em doze paginas e em um encarte de uma lamina. O material € colorido e impresso

em papel couché (Figura 6).
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Figura 6 — Capa do Jornal Pé da Letra (12 edi¢do unificada)

Pé da Letra »

EVOLUIR SEM JAMAIS
PERDER A ESSENCIA

Fonte: Evoluir (2013).

A capa analisada (Figura 6) apresenta, com destaque, trés cubos coloridos
empilhados. O primeiro, de baixo para cima, traz, nas suas faces aparentes, 0 nome
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Paqueta inscrito com o novo padrdo grafico. O segundo, a inscricdo The shoe
company, e o terceiro, 0 novo simbolo da marca. Os cubos sdo amparados pelas
maos de quatro funcionarios, dois homens e duas mulheres, que sorriem e miram o
leitor. Ao lado de cada funcionario ha uma breve indicacdo de seus nhomes, cargos e
locais de trabalho. H& um funcionério de cada uma das quatro redes de lojas que
compdem a Unidade Varejo Multimarcas. Os cubos e os funcionarios estdo sobre
um gramado verde e sob um céu azul, com poucas nuvens. Sob os cubos, em letras
vazadas sobre a imagem do gramado, o titulo “Evoluir sem jamais perder a
esséncia”. Abaixo do titulo encontram-se as logomarcas das quatro redes de lojas e
da administradora de cartdes, empresas em que circula a publicacdo. Ainda
compdem a capa, com menos destaque, quatro chamadas para secbes da

publicacao.

A imagem dos funciondrios segurando os cubos passa a ideia de construcédo
e, a0 mesmo tempo, pode ser considerada uma referéncia a jogos ou brinquedos
didaticos infantis. Os quatro funcionarios reunidos também podem representar o
trabalho em equipe, a cooperacgéo e a colaboracdo. As roupas simples, os crachas e
o estilo despojado denotam simplicidade. Os sorrisos e os olhares diretos para o
leitor parecem criar cumplicidade e familiaridade. E possivel dizer, portanto, que um
conjunto de valores é transmitido de forma implicita através da imagem. O grafismo
da nova marca e, principalmente, a inscricdo em inglés que a acompanha, parecem
representar um discurso em paralelo, que ndo se encontra com a simplicidade e a
familiaridade da imagem dos funcionarios. E o discurso da modernidade, da gestio
contemporanea e da marca globalizada da empresa exportadora, que agora, com a
renovacao, insere outro idioma como um dos seus elementos centrais. O titulo, com
os verbos no infinitivo, traz impessoalidade e também transparece uma posicao
didatica, reforcada pelo advérbio “jamais”. Essa mesma posicdo pedagodgica de
enunciacdo, parece estar presente na forma ordenada e simétrica em que s&o
distribuidos os elementos graficos que compfem a capa. Ainda com relagdo ao
titulo, destacamos a referéncia feita a “esséncia”, indicando uma condicao anterior a
deciséo de renovacao ou de mudanca da marca. Fica em aberto a questdo sobre o
qué, efetivamente, constitui essa esséncia. A mudanca da marca, evidenciada na
imagem, é associada a evolucdo. Nesse contexto, portanto, mudar € evoluir. Essas

parecem operagbes importantes, que comecam a revelar, por um lado, a
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representacdo da decisdo e, por outro, sua prépria natureza e seu papel na
constituicdo das fronteiras sistémicas. Parece possivel, assim, associar a mudanca
ao discurso da modernidade e a esséncia, ao da simplicidade, da familiaridade e do

trabalho em equipe.

Nas paginas centrais, conforme as Figuras 7 e 8, a matéria, com 0 mesmo
titulo da capa, acompanhado pela nova marca e pela frase em inglés, se refere ao
‘momento especial” pelo qual passa a empresa, “marcado por varias
transformagdes” e a necessidade de “reinventar-se constantemente” para evoluir.
Esclarece também que, no ano em que a empresa completa 68 anos, olha para o
futuro e define aonde quer chegar. Com isso, apoiada na sua “razdo de ser’,
reescreve sua missdo e valores, mantendo sua esséncia. Ha a utilizacdo de uma
comparacao, associando os movimentos da empresa ao “ciclo de vida de uma
arvore”, reforcando a posigao didatica da enunciagdo: “Ao longo das estagdes, ela
possui diferentes caracteristicas, perde folhas, gera frutos, floresce e muda de cor.
No entanto, para seguir nessas mudancas e continuar crescendo, a sua raiz, que € a
sua esséncia, precisa estar bem nutrida.” No caso, 0s responsaveis por manter a
esséncia sdo as pessoas que trabalham no Grupo Paqueta e “praticam a cultura da
organizagao”. Conforme o texto, é isso que torna a empresa mais forte e define sua
identidade, possibilitando que ela decida como seguir em frente, com “clareza e
seguranga”. Compreendemos, entao, que “esséncia” é um elemento caracterizador
de “raiz” e que “praticar a cultura define a identidade”. Nao esta claro (ou nao é
explicitada), no entanto, qual efetivamente é a esséncia do Grupo Paqueta e qual o
sentido de “praticar a cultura” e “definir a identidade”. Por um lado, o texto deixa
transparecer uma compreensao da cultura como “fiador da identidade” (ENRIQUEZ,
1997), por outro lado, a utilizagdo da expressao “praticar a cultura” parece denotar
uma concepgao instrumental ou uma visdo gerencialista e integrada da cultura
organizacional (MARTIN; FROST, 2001), como algo que possa ser

operacionalizado, a servi¢o da construgéo da identidade.

Pistas do que pode ser o sentido de “praticar a cultura” e “definir a identidade”

estdao mais adiante no texto, em dois momentos:
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a) “ao cultivar nossos valores, criamos condi¢gdes de desenvolver as nossas
competéncias essenciais [...]. Caracteristicas que nos tornam uma empresa
com diferenciais”;

b) “e quando vocé coloca em pratica os valores corporativos, traz resultados

para si, para a sua bandeira e para toda a Empresa”.

Praticar a cultura seria, entdo, cultivar e colocar em pratica os valores
corporativos, para criar diferenciais (ou construir identificacdes). As competéncias
sao responsaveis por tornar a empresa diferente e ser reconhecida “de forma
exclusiva e relevante pelos clientes”. Conforme o texto, o cultivo aos valores ainda

garante o “crescimento e a perpetuidade” da organizagao.

A renovacao da marca, que em seu novo desenho procura enfatizar aspectos
como o movimento e a dinamicidade, é contextualizada nesse “processo de
evolugdo continua”. Considerando que a esséncia da organizagdo € mantida pelas
pessoas, o0 texto destaca que a divulgacdo da nova marca teve inicio em um circuito
de reunides com as liderancas, que foram incumbidas de transmitir para suas
equipes o “trabalho de evolucido”. Graficamente, a matéria procura valorizar o papel
dos funcionarios para a manutencao da esséncia. No canto direito da pagina esta a
imagem de uma arvore em um amplo gramado que ocupa toda a parte inferior das
duas paginas centrais. No gramado, estdo fotos de quatro funcionarios,

acompanhadas por seus depoimentos.



Figura 7 — Matéria de capa do Jornal Pé da Letra (12 edicdo unificada)
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Nossa Empresa vive um momento especial, marcado por varias transforma-
¢des. E todos nos sabemos que, para evoluir, & preciso reinventar-se constan-
temente. Assim, no ano em que completamos 68 anos de histdria, olhamos
para o futuro e definimos aonde queremos chegar. Nos apoiamos em nossa
razao de ser e reescrevemos nossa missao e nossos valores, mantendo a
nossa esséncia.

Podemos comparar os movimentos de uma empresa com o ciclo de vida de
uma arvore. Ao longo das estagoes, ela possui diferentes caracteristicas: perde
fothas, gera frutos, floresce e muda de cor. No entanto, para seguir nessas
mudancas e continuar crescendo, a sua raiz, que é a sua esséncia, precisa
estar hem nutrida.

_ E como'mantemos forte a raiz da nossa Empresa? Sem duvida alguma, a

esséncia da Paqueta se fortalece com milhares de pessoas que, por meio do
seu trabalho diario, praticam a cultura da organizagao. Isso nos torna cada vez
mais fortes e define nossa identidade, nos dando clareza e seguranga para

: avaliar como desejamos seguir em frente.

Ao cultivar nossos valaresl criamos condigbes de desenvolver as nossas
competéncias essenciais que sao: construir relacionamentes, ter a visao de
ponta a ponta e manter sempre o foco em resultados. Caracteristicas que nos
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tornam uma empresa com diferenciais e nos fazem ser reconhecidos de forma
exclusiva e relevante pelos clientes. E assim que garantimos o crescimento e a
perpetuidade da Paqueté. Assim, nos tornaremos uma empresa cada vez mais
preparada para o futuro e novas conquistas.

Para traduzir melhor esse novo momento, renovamos também a nossa marca
corporativa, simbolo que nos representa como especialistas em calgados. A
proposta da marca é mostrar que somos uma Empresa com movimento, dina-
mica, em um processo de evolugao continua.

Todo esse trabalho de evolugao foi apresentado aos nossos lideres por meio
de um circuito de reunides conduzido pela Diretora Corporativa de RH, Sabrina
Lishoa Marques, e pela Gerente de Marketing Institucional, Paulina Bacher, ao
longo de 14 encontros. Cerca de 700 liderangas receberam estas importantes
informagdes, que foram repassadas a todos os nossos colaboradores.

Iniciamos essa divulgagao internamente, pois temos a certeza de que uma
marca so gera valar a partir das pessoas que a vivenciam diariamente. E quan-
da vocé coloca em pratica os valores corporativos, traz resultados para si, para
a sua bandeira e para toda a Empresa. Contamos com vocé para seguirmos
juntes, com a mesma esséncia, em diregao ao futuro.
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Figura 8 — Matéria de capa do Jornal Pé da Letra (12 edi¢éo unificada)
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Compdem também a matéria a visdo, a misséo, os valores e as competéncias
essenciais da organizacao, destacados através de um box e de icones para cada
uma das competéncias. Devido a importancia desses aspectos para estratégia

organizacional, eles sdo reproduzidos no Quadro 5.

Quadro 5 — Visao, Missédo, Valores e Competéncias Essenciais do Grupo Paqueta

Visdo: Ser a Empresa de referéncia, com marcas admiradas e preferidas nos
mercados onde atuamos.

Missdo: Atender com exceléncia as expectativas, aos desejos e sonhos dos
nossos clientes, com colaboradores motivados e satisfeitos, gerando resultados de
forma sustentavel.

Valores:

+  Respeito s pessoas: humildade nas relagdes, simplicidade, preocupacdo com
a comunidade e o meio ambiente.

« Integridade: ética, honestidade e confianca.
Empreendedorismo: oportunidade de negdcios, crescimento, inovacdo e
mudanca.
Perpetuidade do negécio: gestdo de riscos, foco em resultado, produtividade e
foco no cliente.
Trabalho: seriedade, comprometimento, progresso, desenvolvimento de
pessoas, aprendizado e oportunidade as pessoas

Competéncias Essenciais:

- Construir relacionamentos: positivos e duradouros, de forma a valorizar as
pessoas, tratando-as com simplicidade e humildade, fazendo como gue se
sintam em cada e inspirando confianca em tudo que leva a marca Paqueta.
Visdo de ponta a ponia: entendendo todos os produtos e servicos que sdo
entregues aos clientes, percebendo sua contribuicdo e o impacto de suas
atitudes e responsabilidades no todo.

Foco no resultado: com comprometimento na realizac&o dos resultados
positivos para a empresa, atuando com agilidade no atendimento as
necessidades do cliente e no alcance dos objetivos propostos.

Fonte: Evoluir (2013).

Podemos dizer que a MC traz um discurso repleto de operacdes intertextuais,
com referéncias a outros discursos, procurando, de certa forma, evocar um
conhecimento prévio ou relembrar o leitor de algo, como, por exemplo, as
competéncias essenciais da organizacdo. Isso parece criar uma cumplicidade com o
destinatario. Ao mesmo tempo, essas operagdes constituem a rede cognitiva de um
determinado espaco cultural. S&o remissfes que parecem produzir uma cultura em
um universo fechado, no qual o sistema se autofortifica através de sua operagao

essencial — a comunicagdo. Esse espaco intertextual parece também ratificar nosso



186

critério, revelando o caréater estratégico da decisdo de renovacado da marca através
da relacdo com outras decisdes. Isso € explorado na préxima subsecdo, quando
procuramos reconstituir um fragmento da rede decisoria comunicacional do Grupo

Paqueta.

O documento que contém a Apresentacdo para Liderancas (GRUPO
PAQUETA, 2013b) foi desenvolvido com o software Power Point e possui 143 slides,

gue podem ser divididos em quatro partes:

a) introducao, destacando as ideias de mudanca e de evolucéo (5 slides);

b) explicacdo sobre governancga corporativa e apresentacdo da mudanca no
modelo de gestdo (10 slides);

c) explicacdo sobre cultura organizacional e apresentacdo das novas
declaracdes de visdo, missao e valores (19 slides);

d) explicacdo sobre gestdo de marcas e apresentacdao da nova marca do
Grupo Paqueté (109 slides).

De forma geral, como podemos perceber na descricAo das partes da
apresentacao, a posicao didatica de enunciacdo que predominava na MC também
parece predominar na AL. Em trés das quatro partes, ha sempre uma explicacéo de
carater técnico sobre conceitos que parecem fundamentar o contetdo das decisdes.
Mesmo na primeira parte, em gue o enunciador busca compartilhar alguns valores,
construindo um pano de fundo ou uma justificativa para o restante da apresentacao,

o tom didatico esta presente.

Na primeira parte, observamos a utilizacdo de imagens, que ocupam
integralmente os slides, com textos curtos sobrescritos. O primeiro slide apresenta
apenas o titulo, em letras maitisculas, sobre um fundo de cor laranja: “PAQUETA.
EVOLUIR SEM PERDER A ESSENCIA”. A palavra “jamais”, que aparece no titulo
da MC, ndo estd presente, revelando o que pode ser uma particularidade do
discurso dos jornais internos, na busca por uma mobilizagdo do leitor e marcando
uma posi¢cao mais autoritaria de enunciagdo. Tanto na MC como na AL, a dimensé&o
metalinguistica do titulo parece prevalecer, ou seja, os titulos ndo informam, mas

funcionam como nomes dos discursos que introduzem. As imagens utilizadas na
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primeira parte parecem constituir um fundo seméantico para os textos. O segundo
slide traz apenas a imagem de uma jovem, segurando uma bicicleta, de costas para
o leitor e olhando para um horizonte com sol nascente. Quem assiste a
apresentacao, portanto, € convidado a compartilhar essa posicdo de observacao.
Podemos perceber a utilizacdo de um estereétipo, de um horizonte com um novo
sol. No terceiro slide, é utilizado um efeito de filtro alaranjado sobre a imagem e, em
animacao, surge a frase: “Mudar com consisténcia, com coeréncia e sem perder a
esséncia’. Novamente, assim como na MC, fica em aberto o sentido da palavra
esséncia. Diferente do texto do discurso da MC, em que as imagens deixam
transparecer os valores de simplicidade, familiaridade e trabalho em equipe, que
parecem constituir a referida esséncia, podemos dizer que as imagens da primeira
secdo da AL apresentam um carater mais abstrato, sem elementos que possibilitem
uma associacao direta a realidade da empresa. Parece fragil o vinculo semantico
entre a frase do slide e a imagem, sendo que esta apresenta, praticamente, um
carater decorativo. As imagens da MC fazem referéncia direta a realidade dos
funcionarios e, com isso, parecem criar maior cumplicidade. No quarto slide a
imagem €& um close de um olho. O olhar ndo é direcionado ao leitor, e parece
distante. Este slide apresenta, sobreposto a imagem, estas frases: “Como estamos?
Onde queremos chegar? O que precisamos fazer?”. Novamente, o vinculo
semantico é fragil. As perguntas reafirmam o enunciador pedagdgico, mas distante,
que vai responder, mostrar, explicar. No quinto slide, com animacéo, o olhar sofre o
efeito de um filtro escuro e surge a frase sobre a imagem: “Olhamos para o futuro e
demos PASSOS que nos levam a EVOLUIR”. As palavras em destaque denotam
uma ideia de evolugcdo linear. Ou melhor, de um movimento que resulta em

melhoras, as quais, por sua vez, constituem a evolucéo.

A segunda parte inicia com uma pergunta e com uma explicacdo sobre a
nogdo de governanga corporativa: “Estrutura que norteia como e por onde a
empresa deve seguir. Onde sdo tomadas as decisdes altamente estratégicas e de
extrema relevancia para a empresa”. Parece haver uma apropriagcdo da expressao e
a atribuichio de um sentido proprio ao discurso da organizacdo, nao,

necessariamente, equivalente ao sentido técnico presente, por exemplo, em um
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discurso académico sobre governanca corporativa® ou em um discurso de uma
associacdo representativa de profissionais ligados a pratica de governanca
corporativa.® Isso parece ratificar o argumento de Seidl e Becker (2006),
defendendo que as organizacdes constroem um sentido proprio a partir de
expressdes ou rotulos que circulam no ambiente em discursos técnicos ou
académicos. No texto da AL, a governanca pode ser compreendida como uma
estrutura onde sédo tomadas as decisdes. Essa noc¢do apoia a apresentacao da nova
estrutura e dos papéis do Conselho Consultivo, ao qual € atribuida a tomada de
decisdes estratégicas, e do Comité Executivo, cuja responsabilidade é colocar em
pratica essas decisfes. O Comité Executivo é formado por membros das familias
proprietarias, que dirigem uma estrutura matricial de gestdo, em que ha
responsaveis pelas Unidades de Negocio e pelas Areas Corporativas. Esses
executivos sdo nomeados nos slides. Conforme a AL, a estrutura possibilita que a
organizacao seja vista como “uma empresa unica”. Os slides também mencionam
que, antes da mudanca, havia uma sobreposicdo de papéis entre o Conselho
Consultivo (Modelo de Governanca) e a Diretoria (Modelo de Gestdo). Essa
mudanca, portanto, possibilita uma definicAo mais clara dos papéis, e uma visao

integrada da gestdo das diferentes Unidades e Areas Corporativas.

Na segunda parte, ao contrario da primeira, ha apenas imagens de esquemas
gue explicam a mudanca da estrutura e slides com palavras. Ao final dessa parte,
um slide é bastante representativo da posicdo de enunciacdo assumida na
apresentacdo. Em um fundo laranja, é feita esta afirmagdo: “Passamos por um
processo de evolugdo”. Em seguida aparece uma pergunta: “Vamos relembrar por
qué?”, e a resposta: “Para dar continuidade a esta grande empresa que é a
Paqueta”. Por fim, apresenta-se uma ultima pergunta: “Mas como fazer acontecer?”.
A resposta para este guestionamento estd na proxima parte, na qual é explicada a
nocéo de cultura organizacional e sdo apresentadas as novas declaracdes de Viséao,

Missao e Valores. Diferente do que ocorre na AL, as mudangas na estrutura ndo sao

% Para Carvalho (2002, p. 21), por exemplo, a governanga corporativa “consiste no conjunto de
mecanismos pelos quais os fornecedores de capital para as empresas se asseguram de que
receberao retorno adequado sobre seus investimentos”.

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2014), ela “é o sistema pelo qual as
organizagfes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo as praticas e o0s
relacionamentos entre proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e 6rgaos de controle. As
boas praticas de Governanga Corporativa convertem principios em recomendacdes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacéo, facilitando
seu acesso ao capital e contribuindo para a sua longevidade”.

38
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mencionadas diretamente na MC. Nesta, ha apenas uma referéncia as “varias

transformacdes” e a necessidade de “reinventar-se constantemente” para evoluir.

A terceira secdo inicia com uma imagem de fundo, mostrando uma mulher
jovem, de olhos fechados, debrucada sobre uma janela. A frente da mulher um
diagrama animado mostra as palavras “Cultura” e “Estratégia”, convergindo e
fundindo-se para gerar a “Missdo Organizacional’. Ha, entdo, algumas defini¢cdes
técnicas de cultura e uma citacdo a Revista Melhor, publicagdo da ABRH
(Associacao Brasileira de Recursos Humanos), afirmando que a cultura é algo que
sempre muda, sendo influenciada pelo momento histérico, pelo local onde a
empresa opera e por mudangas na estrutura organizacional. A citacado parece ter a
funcdo de legitimar a ideia de que a cultura organizacional € algo que pode e deve
ser mudado, transparecendo, assim como no texto da MC, uma visdo gerencialista e
integrada. Os slides seguintes da terceira parte apresentam as novas declaracfes
de visédo, missao e valores, as competéncias essenciais, e parecem ratificar a ideia
do texto da MC de que mudanca nessas declaracdes pode representar a mudanca
na cultura. Os norteadores sao alterados, portanto, como forma de mudar a cultura,
e, com isso, garantir a evolugdo. Assim como na primeira parte, sao utilizadas
imagens de fundo: um grupo de pessoas juntando e sobrepondo as méos; duas
criancas vislumbrando o horizonte, de costas para o leitor; dois homens apertando
as maos, sendo observados por duas mulheres; duas maos formando um coracéo.
Os estereotipos, com referéncias simples e diretas, aparecem novamente e marcam
o discurso. Em um dos slides, o sentido atribuido a palavra esséncia é esclarecido:

“Reafirmamos nossa esséncia, traduzida em nossos valores”.

O pendltimo slide da terceira se¢do mostra outra imagem de maos
sobrepostas, acompanhada da frase: “Para evoluir € preciso, além de uma cultura
forte, ter um modelo de gestdo que propicia a sinergia, fortalece o todo e valoriza a
unido”. O ultimo slide traz a imagem de um menino sorridente, com uma gravata
afrouxada e as maos de um adulto sobre os ombros. Ao lado da imagem, consta
esta frase: “Tudo isso nos torna uma organizagao preparada para o futuro e pronta
para novas conquistas”. As mudangas nos modelos de governanga e de gestéao,
combinadas com a redefinicdo dos norteadores estratégicos, parecem compor um
quadro que contextualiza a decisdo de renovacdo da marca, apresentada na ultima

sessao. No discurso da MC também ha referéncia a outras decisfes, embora com
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menos detalhes e sem as nocgdes técnicas, que funcionam como justificativas ou

recurso de legitimagao na AL.

Para os funcionarios, a mensagem € “evoluir sem jamais perder a esséncia”,
e esta aparece ilustrada pelas imagens dos funcionarios e por seus depoimentos.
Para os lideres, a mensagem € “evoluir sem perder a esséncia”. No entanto, a
esséncia, apesar de estar, no texto da AL, diretamente associada aos valores da
organizacado, é ilustrada, na primeira e na terceira partes, com imagens iconicas
(VERON, 2004), com efeito decorativo, sem haver mencéo a elementos extraidos do
cotidiano da organizacao, como as pessoas que nela trabalham, seus produtos, sua
infraestrutura, ou sua histéria. O discurso da modernidade, que esta em paralelo ao
da simplicidade na MC, parece prevalecer na AL, 0 que pode contribuir para a
impessoalidade e o distanciamento. Isso também nos leva a questionar sobre qual o
lugar reservado para os funcionarios, com seu estilo simples e despojado, no

discurso dirigido as liderancas.

A quarta e ultima parte da AL trata da renovacéo da marca. Os trés primeiros
slides mantém o padrdo de cores, fontes e imagens utilizados nas outras se¢édo. Os
slides seguintes apresentam outro design, sendo que alguns deles sdo assinados
pela empresa responsavel pelo trabalho de renovagéo da marca. Nos trés primeiros,
a evolucdo continua sendo o principal argumento. A empresa esta evoluindo, e a
marca que a representa precisa evoluir também: “Um simbolo que traduza nossa
evolugdo continua, nosso jeito de fazer mais e melhor’. Um dos trés slides traz a
primeira imagem de sapatos contida na AL. Sdo mostradas as pernas e 0s pés de
modelos em uma passarela de desfile. Essa imagem é acompanhada por palavras,
adjetivos que se referem a empresa: “dedicada”, “competente” e “visionaria”. Tais
adjetivos descrevem qualidades da gestdo da empresa e de seus fundadores,
revelando um discurso pouco explorado na AL até entdo. A partir do quarto slide da
quarta parte, a posicdo pedagdgica de enunciacao parece ceder lugar a um discurso
mais técnico, embora ainda com marcas didaticas. Nos slides, que, aparentemente,
foram desenvolvidos pelo escritério de design, ha um contetdo extenso detalhando
as etapas técnicas do projeto, o conceito de marca, os elementos de gestdo de
marca e do comportamento do consumidor. Com relacdo ao projeto do Grupo
Paquetd, ha a caracterizacdo da marca corporativa como ativo estratégico, que pode

“assegurar que a mesma esséncia esteja presente em todos os negocios”. Sao
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apresentadas a Plataforma, a Arquitetura e a ldentidade e Linguagem da nova

marca. A seguir, reproduzimos o trecho do slide em que a plataforma é apresentada.

Somos movidos, como individuos e como organizacdo pela devocédo ao
trabalho, pelo olhar de oportunidade e pelo compromisso com o melhor.
Esse é o espirito que nos impulsiona desde o inicio.

Somos especialistas em calcados e Unicos no segmento pois temos a
cadeia completa e a legitima propriedade em todas as dimensdes do nosso
negocio. Da indUstria ao varejo. Estas conquistas sdo frutos da importancia
gue damos a relacionamentos honestos e verdadeiros com pessoas que
compartilham do nosso ideal.

Nossa visdo de negdcios e confianga em nosso know-how sempre nos
levou em direcdo a novos desafios e a entrega de melhores solugbes para
cada publico, em cada mercado. Identificamos oportunidades com
naturalidade. Planejamos com exatiddo e executamos com harmonia.
Olhamos sempre a frente, pois temos a certeza de que nossa histéria nos
trouxe a convic¢do e a consisténcia necessarias para eleger os melhores
caminhos.

Paqueta. Comprometidos com o melhor. (GRUPO PAQUETA, 2013b).

Esquematicamente, a Plataforma € sintetizada em trés aspectos — esséncia,
atributos e posicionamento —, que estdo subordinados a estratégia de negdcios,

identificada pela Visao, pela Misséo e pelos Valores:

a) esséncia: fazer mais e melhor;
b) atributos: ser dedicada, competente e visionaria;

C) posicionamento: serem comprometidos com o melhor.

A relacdo entre os norteadores estratégicos e a plataforma da nova marca
pode ser compreendida como a relacdo entre dois discursos/decisdes. Nas proximas
subsecdes, iremos explorad-la, procurando compreender o0s elementos
comunicacionais de nossa leitura: identificacdo, institucionalizacdo, mediacao,
cultura organizacional e comunicacdo organizacional. Por hora, consideramos
relevante salientar que o discurso da plataforma da nova marca apresenta vinculos
mais explicitos com o0 negocio, com o0s produtos, com a historia da organizacéo e
com caracteristicas e valores dos fundadores. Em contrapartida, é dificil apontar
esses vinculos nos norteadores estratégicos, que parecem assumir um carater mais
genérico. Na AL, esse discurso aparentemente desvinculado da memoria e das

particularidades da organizacédo predomina nas trés primeiras partes. Podemos dizer
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que é um discurso que se sustenta em noc¢des de modernidade e de evolugdo, como
forma de justificar as mudancgas. Os vinculos com a memoéria e as particularidades
da organizacdo, por outro lado, apesar de serem percebidos na plataforma da
marca, parecem também estar distantes da proposta grafica e da designacdo The
Shoe Company. Importa refor¢ar, no entanto, que ndo pretendemos, em nOSSO
estudo, realizar qualquer tipo de julgamento ou avaliagdo quanto ao desenho e a
estratégia de marca. Nosso interesse reside na compreensdao dos

discursos/decisdes e como eles conformam/configuram a estratégia organizacional.

Ao final da quarta parte de slides da AL, sdo apresentadas a arquitetura de
marca, indicando a relacdo entre a marca corporativa e as diversas marcas que
compdem as Unidades de Negoécio, e a identidade e linguagem de marca. O
logotipo, juntamente com a explicacdo ou justificativa de suas caracteristicas e com
exemplos de sua aplicacdo em materiais da empresa, encerra a apresentacao.
Nesses ultimos slides, a ideia de evolucdo € novamente referenciada, agora como
justificativa para as formas curvas do novo logotipo, que, de acordo com o que €&
proposto, representam a evolucdo continua da organizacdo. Também séo utilizadas
imagens iconicas para simbolizar a constru¢cdo conjunta, 0s processos, a busca do

melhor e a dedicacéao.

O site corporativo do Grupo Paqueta (2013a) é o terceiro texto selecionado
para compor o corpus. Na pagina principal, a area central é dindmica, e sao
exibidos, de forma alternada, banners sobre as novas cole¢cbes das marcas do
Grupo e um banner sobre a nova marca corporativa. Este ultimo, conforme a Figura
9, mostra executivos trabalhando no projeto de um sapato. Um deles desenha e os
outros dirigem o olhar para ele. Sobre a imagem, aparece a frase: “The shoe
company. Conheca a nova identidade da marca Paqueta.”
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Figura 9 — Site Corporativo Grupo Paqueta
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Fonte: Grupo Paqueta (2013a)

Clicando sobre o banner, somos direcionados para uma pagina de noticias
em que ha a publicacdo de um release, informando sobre a nova marca. No
conteudo, de carater informativo, h& referéncia a reflexdo sobre os diferenciais, as
aspiracdes de futuro da empresa e a revisdo de varios temas estratégicos, que
serviram de base para a nova identidade de marca. O novo simbolo, conforme o
release, procura representar um ciclo continuo. O designativo The shoe company
expressa o territrio de atuacdo da empresa e evidencia a caracteristica de
especialista, que atua na cadeia completa do calgado, envolvendo produgéo,
distribuicdo e comercializagdo. ApOs a explicacdo, sdo apresentadas versdes da
marca em cores diferentes. O release parece uma sintese informativa do contetdo
da quarta sessdo da AL, em que é apresentado em mais detalhes o projeto de
renovacdo da marca. E possivel perceber no contelido as referéncias a outras
decisdes, como a redefinicAo dos norteadores estratégicos e as mudancas na
estrutura, embora elas sejam tratadas de forma indireta, como uma reflexdo e

revisdo sobre temas estratégicos.

Na pagina principal do site, as decisbes de redefinicdo dos norteadores e de
mudancas na estrutura estdo refletidas. A nova estrutura fica evidenciada no menu

principal, cujas opc¢des sdo estas: Company, Industry, Brands, Retail, Services.
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Apesar de haver versbes em espanhol e em inglés, as sessdes do menu principal do
SC, mesmo na versdo em portugués, sao denominadas no idioma inglés. Um menu
secundério, situado abaixo do banner dindmico, apresenta outra opc¢do de
navegacao, direcionando o internauta para 0 mesmo contetdo acessivel através do
menu principal. Nesse menu, as opcdes sdo as seguintes: Diretrizes
Organizacionais, Destaques, Trabalhe Conosco, Nossos Negdcios. Clicando sobre a
opcao Diretrizes Organizacionais, € possivel acessar uma linha do tempo com
alguns fatos relevantes sobre a histéria da corporacao, a descricdo das Unidades de
Negocio, uma sessao sobre praticas sustentaveis e também as novas declaracdes
de visdo, missao e valores, apresentadas na MC e na AL. Na sessdo Company, que
também poder ser acessada através do link Diretrizes Organizacionais, 0s
norteadores estratégicos sdo apresentados juntamente com a declaracdo da
plataforma de marca, a mesma presente na AL. Assim, essa plataforma parece
contribuir para a personalizacdo do contetudo genérico dos norteadores estratégicos,

para sua identificacdo com os tracos particulares da organizacao.

A dindmica do SC, as cores vivas, as imagens ocupando um espaco
significativo das paginas caracterizam um discurso comercial. Esse contetdo parece
marcado pela intengcéo de transmitir uma imagem associada a alguns discursos, que

atravessam todos os textos que compc”)em 0 COorpus:

a) a modernidade, que transparece na escolha das imagens, no design do
site, no simbolo e na frase em inglés que constituem a nova marca;

b) a evolucdo, marcada no conteudo do release, na linha do tempo, na
plataforma de marca,;

C) a gestdo contemporanea, marcada pela utilizacao de expressdes atuais do
vocabulario de negdcios, pela utilizacdo do idioma inglés, incorporado na
marca e na apresentacdo das Unidades de Negdcio.

A dedicacédo, o trabalho competente, a visdo do lider fundador, somados a
simplicidade, as pessoas e a tradicdo, apesar de mencionados na plataforma da
marca, parecem ficar em segundo plano tanto no texto da AL, quanto no SC. Na MC,

esses discursos ganham mais espaco, mesmo que de forma indireta, através da
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utilizacéo das imagens e depoimentos dos funcionarios. Este aspecto revela ndo s6
estratégias de comunicacdo diferenciadas, mas também a intertextualidade que
caracteriza os discursos no contexto organizacional. Essa intertextualidade, em
nossa perspectiva, pode ser considerada também uma caracteristica dos contextos
decisorios estratégicos. Assim, a estratégia organizacional do Grupo Paqueta parece
ser marcada por esses atravessamentos, pela convivéncia de discursos

contraditorios.

Essa descricdo e analise inicial do corpus revela o discurso da decisdo de
renovagdo da marca e a sua intertextualidade, indicando as operacfes que sao
detalhadas na préxima sesséo e que possibilitam a reconstituicdo de um fragmento

da rede deciséria comunicacional.

5.3.4 Reconstituicdo de um fragmento da rede deciséria comunicacional

Para reconstituir um excerto ou fragmento da rede deciséria comunicacional,
partimos da superficie significante dos textos que comp&em o corpus e procuramos
operacbes que possam indicar decisfes estratégicas relacionadas a decisao
selecionada para acesso a rede que, no exemplo do Grupo Paquetd, € a renovacao
da marca, a qual convencionamos chamar também de decisado principal. No Quadro
6, a seguir, selecionamos um conjunto de operacdes discursivas que podem ser
relacionadas a uma rede de decisdes estratégicas. Para caracterizar essas
operacdes, adaptamos a nocdo de operacdo discursiva de Verén (2004),
considerando os operadores ou as marcas como trechos (frases) dos textos que
fazem referéncia as decisdes, e como operandos, as decisfes propriamente ditas.
Importa lembrar que nosso critério para indicacdo das decisdes é flexivel e baseado,
essencialmente, na descricdo das superficies significantes da subsecao anterior,
revelando a representacdo da decisdo de renovagdo da marca, e nas possiveis
contribuicdes de cada decisdo associada a decisdo principal para a construgdo da

diferenca da organizacédo em relagcdo ao seu ambiente.
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Quadro 6 — Operacdes que indicam as decisdes estratégicas ™

Operadores (Marcas) Textos Operandos (Decisdes)
Renovamos nossa MC
marca corporativa
Evoluimos também na AL Renovacio da marca (D1)
marca
Conheca a nova SC
identidade da marca
Sem (jamais) perder a MC, AL
esséncia
Definimos aonde MC, AL Redefinicdo dos norteadores estratégicos (D2)
gueremos chegar
Reafirmamos nossa AL
esséncia
Marcado por véarias MC
transformacdes
Passamos a ser vistos AL
COMo uma empresa
Unica Mudancgas de governanca e gestdo (D3)
Passamos por um AL
processo de evolugdo
Modelo de gestdo que AL
valoriza a unido
Desenvolver MC, AL | Desenvolvimento das competéncias essenciais (D4)
competéncias
essenciais
Garantir o crescimento e | MC
?ergee:rﬁ)iigjclggidsrepara da Tmc Crescimento e perpetuidade (D5)
para o futuro
Somos especialistas em | MC, AL,
calcados SC
Eg;)deecri]aclliie? carater de | SC Opcao por ser especialista em calgados (Negécio) (D6)
Expressar o territorio de | SC
atuacao
Evoluir MC, AL
Mudar com AL
consisténcia, com
coeréncia
Reinventar-se MC Renovacgéo da marca (D1); Redefinicdo dos norteadores
constantemente estratégicos (D2); Mudancgas de governanca e gestao (D3)
Demos passos que nos | AL
levam a evoluir
Processo profundo de AL, SC
reflexao
Circuito de reunides MC Apresentacdo da nova marca para liderangas (D7);

Responsabilizacao das liderancas pela multiplicacdo da nova
marca internamente (D8)

39

Fonte: O autor (2014).

Para identificar as decisdes no quadro, foram atribuidos codigos a cada uma delas. A decisdo de

renovacao da marca foi identificada como D1. Os cédigos das demais decisGes foram atribuidos
seguindo a ordem em que elas foram reveladas pela leitura do corpus.
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A rede deciséria comunicacional pode ser reconstituida através da
compreensao de quais decisdes podem fazer parte das condi¢cdes de producgéo da
decisdo de renovacdo da marca, assim como de quais podem ser consideradas

seus efeitos de reconhecimento. Essas relacdes séo indicadas na Figura 10.

Figura 10 — A intertextualidade das decisGes na rede decisoria comunicacional do Grupo Paqueta
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Fonte: O autor (2014).

No centro do esquema estd a renovacdo da marca (D1), que € a decisao
selecionada para acesso a rede deciséria comunicacional do Grupo Paqueta. As
demais decisfes seguem a numeracao indicada no Quadro 6. O exame dos textos
indica que o conjunto de decisdes Pp;, formado por D2, D3, D4, D5 e D6, pode ser
considerado parte das condi¢cbes de producéo de D1, enquanto D7 e D8 formam o
conjunto Rps, que exprime o processo de reconhecimento de D1. Portanto, a deciséo
de renovacdo da marca pode ser compreendida como uma leitura de Pp;. Assim,
podemos dizer que D1 é resultado de efeitos da circulagdo de sentidos na rede
decis6ria. A opcdo por ser uma especialista em calcados, as expectativas de
crescimento, os norteadores estratégicos e as demais decisfes contidas em Pp;
sdo, de alguma forma, reveladas em D1. Dessa forma, compreendemos que 0s
discursos de modernidade, de evolucédo e de gestdo contemporanea presentes nos
textos que tratam da decisédo de renovacéo da marca revelam os efeitos de sentidos

das outras decisoes.

Os textos do corpus fornecem pistas acerca das relagcdes cronoldgicas entre
as decisbes. E o caso do trecho a seguir: “Nos apoiamos em nossa razéo de ser e
reescrevemos nossa missao e nossos valores” (MC, p. 6). Podemos entender que a
‘razdo de ser” (um especialista em calgados) € condigdo para a reformulagdo da

missdo e dos valores. Em outro trecho, percebemos que a nova marca esta
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relacionada com um “novo momento”, caracterizado anteriormente, no texto da MC,
pela redefinicdo dos norteadores estratégicos. Com base na interpretacdo dessas
pistas, tendo por inspiracdo a rede textual historica ou rede de semiose de Veron
(1980), procuramos construir as relacdes cronolégicas entre as decisbes. Assim,
conforme ilustrado na Figura 11, teriamos uma rede em que as decisbes se
desdobram no espaco-tempo. Nessa rede, com base na interpretacdo do corpus,
podemos situar a opcao por ser uma especialista em calgcados (D6) em um ponto de
origem, considerando as demais decisdes, em sequéncia, como desdobramentos
dessa opc¢do: (D5) o crescimento e a perpetuidade do negocio, (D4) o
desenvolvimento das competéncias essenciais, (D3) as mudangas de governanca e
gestao, (D2) a redefinicdo dos norteadores estratégicos, (D1) a renovacao da marca
corporativa, (D7) a divulgacdo da nova marca para as liderancas internas antes de
apresenta-la ao mercado e (D8) a responsabilizacdo das liderangas por repassarem

as informacdes relativas a nova marca para os demais funcionarios.

Figura 11 — Vis&o cronoldgica da rede deciséria comunicacional do Grupo Paqueta
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Fonte: O autor (2014).

Na visao cronolégica, percebemos que a opcao por ser uma especialista em
calcados (D6) pode ser desconstruida através de comunicacdes (decisdes)
posteriores. A fragilidade intrinseca a todas as decisfes é minimizada na rede e, ao
mesmo tempo, cada decisédo contribui para a reducédo da complexidade de decisbes

posteriores. Assim, parece possivel afirmar que os movimentos de crescimento, as
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competéncias essenciais, as mudangas na governanca e na gestao, a redefinicao
dos norteadores estratégicos e a propria renovac¢do da marca contribuem para a
desconstrucdo da opcdo por atuar como especialista em calcados, revelando
algumas particularidades dessa atuacdo. As decisdes, em uma logica autopoiética,
contribuem para a consolidacdo de sentidos em torno do que representa ser uma
especialista em calgcados. Assim, o Grupo Paqueta estabelece um limite para sua

distincdo quanto ao ambiente e condiciona decisdes posteriores.

Importa ressaltar que as decisbes mencionadas no Quadro 6 sdo explicitadas
nas operacbes dos textos que compdem o corpus. Nao desconsideramos, no
entanto, que haja ainda outras decisdes que, embora ndo sejam diretamente
referenciadas, também fazem parte da rede decis6ria comunicacional. Dai falarmos
em um fragmento da rede. Essas decisbes podem ser reveladas pelo relato da
trajetéria do Grupo Paquetd. Quando dizemos que a rede deciséria comunicacional
absorve as incertezas e minimiza o paradoxo intrinseco as decisdes, estamos
referindo-nos ao efeito de reconhecimento entre as decisdes que compdem a rede.
Elas parecem autofortificar-se, fazendo com que as escolhas parecam naturais. No
exemplo do Grupo Paquet4, temos a exportacdo de calcados como uma opgao que
marca a atuacdo da empresa ao longo dos anos, sendo uma decisdo néo explicitada
nos textos selecionados para compor o corpus. Nesse contexto, a opcao por utilizar
uma frase em inglés em sua marca parece natural, mesmo que ela possa ser

guestionada por outras razdes.

5.3.5 Articulagdo dos elementos comunicacionais

Nessa fase, procuramos aprofundar a compreensdo sobre a rede deciséria
comunicacional da Paquetd e, consequentemente, sobre sua estratégia
organizacional. Assim, exploramos a comunica¢ao organizacional e 0os processos de
identificacdo, de institucionalizacdo e de mediagcdo, bem como sua relagdo com a

cultura organizacional.

Podemos dizer que as fronteiras sistémicas sédo construidas e mantidas na
rede, através de processos de comunicacdo organizacional. As oito decisdes que

fazem parte do fragmento esbocado na subsecdo anterior constituem um esforgo
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continuo da organizacdo para autofortificar-se ou para “para construir-se e instituir-
se como uma dada coeréncia / ordenagéo identitaria” (BALDISSERA, 2007, p. 231),
ao mesmo tempo em que aumenta constantemente sua propria complexidade. Além
da especializagdo em calcados, o processo de identificacdo da organizacdo se
configura em suas competéncias essenciais, n0os seus movimentos de crescimento,
nas mudancas na governanga e na gestdo, na redefinicho dos norteadores
estratégicos, na renovacdo da marca e em sua divulgacdo para os funcionarios.
Esse aumento da complexidade interna pode ser compreendido como resultado das
tensdes (ou perturbacdes) criadas nas relacdbes com o ambiente externo, que
demandam o esfor¢o continuo de autofortificacdo. Essas perturbagbes podem ter
origem em relacBes com diversas instancias do ambiente, como, por exemplo, a
concorréncia e os publicos de interesse. No caso do Grupo Paqueta, o aumento da
concorréncia no setor calcadista e as disputas nos mercados interno e externo sao
exemplos dessas tensbes. O sentido criado em torno da opgdo de ser “‘uma
especialista em calgados” €&, assim, (re)criado nessas tensdes ou, conforme
pontuamos anteriormente, desdobrado em decisbes na rede decisoria

comunicacional.

Quando constatamos que o SC traz, em uma mesma pagina, as declaracdes
dos norteadores estratégicos e a declaracdo da plataforma de marca, podemos
perceber que uma decisdo minimiza o paradoxo associado a outra. Declaracfes
genéricas sobre a visdo de futuro, a missdo e o0s valores parecem ser
complementadas pela especificidade da plataforma de marca. O sentido em torno de
cada decisdo, portanto, é construido autopoieticamente na rede decisoria. A leitura
do contetdo dos norteadores estratégicos pode revelar ainda as relacbes das
decisdes do Grupo Paquetd com o seu ambiente institucional. Determinadas
expressdes, que parecem institucionalizadas entre organizacdes que atuam em
diversos setores, sdo mencionadas: “marcas admiradas e preferidas”, na Visao;
“colaboradores motivados e satisfeitos” e “gerando resultados de forma sustentavel”,
na Missdo; “preocupagcdo com a comunidade e o0 meio ambiente”,
“‘empreendedorismo”, “inovacdo e mudanca”, “foco em resultado” e “foco no cliente”,
nos Valores. A impressao que temos, ao ler os norteadores estratégicos da Paqueta,
desvinculados do seu contexto produtivo, ou seja, das demais decisfes estratégicas

da organizagdo, é que eles poderiam ser de qualquer outra organizagdo. De certa
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forma, isso pode ser considerado um paradoxo dos movimentos de diferenciacéo
das empresas. A0 mesmo tempo em que procuram construir e manter suas
fronteiras simbdlicas, buscam identificagcbes com praticas j& institucionalizadas,
gerando um isomorfismo. Fica, portanto, evidenciada a abertura ao ambiente do
processo identitario, que procura “filiagdes” ou “identificacbes” com sistemas ou

praticas ja estabelecidas.

No material analisado, podemos dizer que as posi¢cdes de enunciacao
assumidas pela organizacao oscilam entre o didatismo, o tecnicismo e até mesmo o
autoritarismo, nos materiais destinados ao publico interno. Com relacdo ao material
destinado ao publico externo, parece predominar o discurso da empresa moderna,

identificada com as tendéncias da moda e da gestéo.

A relacdo entre as decisfes estratégicas também pode ser explorada para
revelar como a rede decisOria comunicacional institucionaliza internamente
determinados  discursos/decisdes. Os  discursos/decisdbes precisam  ser
compreendidos levando em consideracdo seu impacto sobre outros. Quando
consideramos as competéncias essenciais (D2) e a redefinicdo da missao, da visao
e dos valores (D1), percebemos que alguns termos ou “rétulos” circulam entre essas
decisbes: “clientes”, “resultados”, “humildade”, “simplicidade”, “confianca”,
“‘comprometimento” e “pessoas”. O sentido é, assim, construido e reforgado na rede,
no interior do préprio sistema organizacional. Essa intertextualidade manifestada na
rede deciséria comunicacional parece contribuir para a institucionalizacdo das

decisdes estratégicas.

As pressdes decorrentes dos ambientes competitivo, institucional e interno
contribuem para o aumento na complexidade do sistema organizacional. No caso do
Grupo Paqueta, essa complexidade pode ser observada em seus paradoxos e
contradicbes (modernidade versus tradicdo, por exemplo). Nesse contexto, é
possivel dizer que a modernidade é uma forma de a alteridade fazer-se presente na
identidade do Grupo.

O esforco estratégico empreendido no sentido de gerenciar as identificacdes
estabelecidas pela organizacao parece levar o Grupo a adotar, junto a seus publicos
internos, uma posicao didatica de enunciacdo, em que procura conectar-se com o
discurso da modernidade da gestdo. Nesse esforco s&o utilizados rétulos que

circulam na rede decisOria comunicacional, tais como “governanga corporativa” e
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‘competéncias  essenciais”, que guardam o poder convocatério da
institucionalizacdo. Esses rotulos sédo trazidos do ambiente externo para o interior
das fronteiras organizacionais, e, em torno deles, sdo construidos sentidos
particulares a estratégia organizacional do Grupo. H4, dessa forma, uma mediacao
da tecnicidade nas decisfes estratégicas. Desvendar os sentidos construidos em
torno desses rotulos, e como eles sdo mobilizados em diferentes decisbes que
compdem a rede decisOria comunicacional da organizacdo, pode ampliar ainda mais
a compreensdo acerca da estratégia organizacional do Grupo Paqueta. As decisdes
parecem apropriar-se desses rotulos, e, assim, criam diferentes efeitos de sentidos
que revelam a estratégia organizacional. No exemplo do Grupo Paqueta,
trabalhamos com um numero reduzido de textos para construir um fragmento da
rede. O acesso a outros textos, com circulacao restrita, tais como planos e relatérios

estratégicos, poderia desvendar ainda outras decisdes e sentidos.

Outro aspecto revelado pela relacdo entre as decisdes, por exemplo, entre a
redefinicdo dos norteadores estratégicos e a renovagdo da marca corporativa, € a
mediacdo da institucionalidade na rede. A marca € renovada para “mostrar que
somos uma Empresa com movimento, dindmica, em um processo de evolucao
continua” (EVOLUIR, 2013). Parece haver uma regulacdo dos discursos/decisoes,
buscando estabilidade para a ordem constituida. Podemos dizer, na perspectiva
sistémico-discursiva, que essa regulacdo ocorre tanto internamente quanto
externamente. A rede deciséria interna regula as decisdes, mas os acoplamentos
estruturais da organizacdo com outros sistemas também criam vinculos com outras
redes decisorias, contribuindo para uma regulacdo externa. Assim, importa para a
leitura comunicacional explorar os vinculos ou acoplamentos realizados com outros
sistemas. No exemplo do Grupo Paqueta, percebemos o acoplamento com o
sistema econ6mico, que demanda a inovacdo e que, devido a competitividade,

pressiona para a evolucéo continua.

A apropriacdo da nocao de cultura organizacional, compreendida como algo
que pode ser “praticado”, parece também denotar a mediacdo, revelando um modo
ou uso particular da expressédo, que acaba por ser adotado na organizacdo. NoO
ambito da estratégia, essas apropriacdes, que podem ser consideradas mediagcbes

da socialidade na rede, particularizam e personalizam a comunicacdo. Como em
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jogos de linguagem, sao estabelecidos acordos em torno dos sentidos atribuidos a

determinadas expressdoes.

A apresentacdo da nova marca para liderancas e a responsabilizacdo das
liderancas pela multiplicacio da nova marca internamente podem ser
compreendidas como rituais que medeiam as decisbes estratégicas. Embora reflita
uma posicao de poder, essa ritualizacdo proporciona um ambiente para apropriacao
e leituras da estratégia, que podem produzir novos efeitos de sentido, ou seja, novas
decisGes no ambiente organizacional. A ritualizacdo também pode ser compreendida
como uma pratica da comunicacao organizacional, e, dessa forma, como um espaco
para construcdo, negociacdo e representacdo da estratégia organizacional. A AL
representa um discurso formal em torno da estratégia. No entanto, a forma como ele
sera compreendido, no préprio ambiente do ritual de apresentacédo para os lideres,
revela a negociacdo e a construcdo de sentidos em torno da estratégia. Para
explorar essa dimensdo, seria necessario agregarmos outros textos em nossa

leitura.

Através da MC e da AL é possivel assumir a modernidade como um discurso
hegeménico da estratégia no Grupo Paquetd, em uma relacdo de cumplicidade com
outros discursos que circulam no ambiente externo, que parece alimentar um género
discursivo sobre a estratégia em que os rétulos técnicos e um esfor¢co excessivo
para modernizacdo da linguagem visual sdo utilizados. Esse esfor¢co, no entanto,
pode perder autenticidade e desviar-se em uma estética que revela a tenséo
permanente entre 0 moderno e o que parece ser a verdadeira identidade do Grupo:
a simplicidade e a humildade. Temos, assim, outro aspecto, que podemos relacionar
a mediacdo da institucionalidade.

A dualidade entre modernidade e tradicéo esta presente na fala autorizada de

uma funcionaria em depoimento registrado na MC (EVOLUIR, 2013):

A Paquetd sempre teve a caracteristica de estar um passo a frente. Essa
busca incessante por modernizacdo nos fez chegar até aqui ser o que
somos. Tem valores que sdo eternos, como trabalhar com o coracgéo, ouvir
0 préximo e respeitar as diferencas. No meu dia a dia, procuro sempre
inserir as pessoas nas discussdes, fazé-las participar das solucdes e trocar
ensinamentos. Dessa forma, a gente sempre aprende mais do que ensina.



204

A “busca incessante por modernizacdo” parece uma marca da cultura
organizacional do Grupo. Ela se constitui, no entanto, em permanente tensdo com a
tradicdo representada na simplicidade de seus funcionarios. Essas podem ser
consideradas condi¢des produtivas da estratégia organizacional do Grupo, que, de
uma forma ou de outra, estardo marcadas em suas decisbes. A rede decisoria
comunicacional, portanto, é (re)produzida a partir dessas condi¢des, que influenciam

tanto a producdo como o reconhecimento das decisGes estratégicas.

A leitura da matéria do Jornal “Pé da Letra” ainda revela outras marcas da
cultura organizacional sob a superficie do texto. O conteldo da matéria disputa
espaco com a imagem da arvore e do gramado sobre o qual repousam as fotos de
quatro funcionarios. Em comparacdo com as demais matérias do jornal, a fonte
utilizada no texto € menor. O fundo azul e a tipografia dificultam a leitura, enquanto
nas outras matérias ela € facilitada por tipos maiores e fundo, em sua maioria,
branco. Talvez, podemos pensar, por dificuldades de diagramacéo, este tenha sido o
resultado possivel. No entanto, na tentativa de dar destague ao conteldo,
posicionando-o nas paginas centrais, a leitura é dificultada. Por outro lado, a
utilizacdo das fotos dos funcionarios, tanto na capa como nas paginas centrais,
exprime a valorizacdo as pessoas. A metafora da arvore, em uma associacao facil
com “raizes” e “esséncia’, denota a simplicidade, também sinalizada como uma
caracteristica da cultura da organizacdo, na declaracdo de seus valores. A
comunicacdo da nova marca para os funcionarios (D6 e D7), representada em
decisdes estratégicas mencionadas no préprio texto, configura a estratégia e parece

também contribuir para a construcao da cultura organizacional do Grupo Paqueta.

A estratégia organizacional do Grupo Paqueta fica assim esbocada em uma
leitura que revela suas decisdes, seus paradoxos e suas contradicdes, em uma
permanente demarcacdo de suas fronteiras simbolicas. As decisdes (D1 a D8), que
constituem um fragmento da rede deciséria comunicacional, fazem parte da
estrutura sistémica autopoiética que mantém as fronteiras entre a organizacdo e o
ambiente. Compreendemos que, em um processo continuo, essa estrutura é
desdobrada e autorreproduzida em novas decisoes, a partir das tensdes geradas no
esforco de diferenciacdo. E assim que compreendemos a decisdo de renovacido da

marca, um esforco de absor¢éo de incertezas que guarda um paradoxo intrinseco a
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rede decisOria comunicacional da organizacdo: a modernidade que encontra a

tradicdo e a simplicidade da prética cotidiana.

Esse paradoxo é mediado na rede e representado na cultura organizacional e
nas praticas de gestdo. Quando lemos o titulo “Evoluir sem perder a esséncia”, o
que reconhecemos, portanto, € a tensdo entre modernidade e tradi¢cdo, que constitui
a prépria identidade da organizacdo. O risco de perder a esséncia é, portanto, tdo
presente, ao ponto de ela parecer esquecida na prépria decisdo de renovagao da
marca, com adocao de curvas, cores e palavras em inglés, distantes do que poderia
ser considerado a tradicdo da organizacdo. Essa leitura parece revelar fragilidades

da estratégia organizacional, pontos de fuga e potenciais conflitos, em seu amago.

Conforme ja pontuamos anteriormente, os textos analisados e as decisfes
gue os atravessam revelam uma dinamica autorizada e formal da comunicacéo
organizacional. Reconhecemos, no entanto, que um olhar comunicacional indica a
necessidade de considerar as dimensdes ndo autorizadas, com seus pontos de
fuga, e a forma como as decisfes sdo recebidas pelos diferentes atores envolvidos
no processo estratégico. A articulagdo dos elementos comunicacionais, portanto,
revela, ao mesmo tempo, as limitacbes e as potencialidades do modelo proposto.
Essa pode ser considerada uma fase de tensionamento do modelo, em que sédo
percebidas eventuais lacunas e, com isso, sdo indicadas possiveis ampliacdes do
corpus. Fica, assim, caracterizada a interdependéncia das fases propostas no

modelo.
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6 CONSIDERACOES SOBRE A LEITURA

Nesta secdo procuramos realizar uma sintese da leitura realizada,
destacando suas possiveis contribuicdes para uma nova compreensao da estratégia
organizacional sob o olhar comunicacional. Ressaltamos que, através da perspectiva
sistémico-discursiva, foi possivel explorar um conjunto de elementos
comunicacionais e, a partir deles, construir e aplicar um modelo para a leitura

comunicacional da estratégia.

Nossa abordagem guarda possiveis aproximacdes com os estudos que
consideram a estratégia como pratica social, incluindo os estudos sobre discurso da
estratégia de Hendry (2000) e de Palli, Vaara e Sorsa (2009), a abordagem
sistémico-discursiva de Seidl (2007) e os trabalhos de autores brasileiros que
compreendem a estratégia como uma pratica constituida em interacdes
comunicativas (BULGACOV; MARCHIORI, 2010, 2011; REIS; MARCHIORI;
CASALLI, 2010). Da mesma forma, estamos proximos do chamado de Pérez (2008) e
de Pérez e Massoni (2009) por uma mudanca na matriz de estudo da estratégia e

procuramos atender a esse chamado.

No entanto, o que parece distinguir o olhar comunicacional, sob a perspectiva
sistémico-discursiva, dos estudos focados nas praticas sociais € sua abordagem
discursiva voltada para a compreensao da producdo de sentidos em textos sobre a
estratégia organizacional. Apesar de reconhecermos que esses discursos podem ser
considerados uma pratica, nosso enfoque ndo é a sua utilizagdo nos processos de
formacao da estratégia organizacional. Consideramos e abordamos os discursos,
essencialmente, como um espaco proprio para compreensdo e interpretacdo da
estratégia organizacional, tendo por referéncia um conjunto de elementos

comunicacionais.

Nossa proposta foi, antes de tudo, explorar um novo caminho para pensar a
estratégia organizacional, e, ndo, necessariamente, para fazer a estratégia. Assim, o
modelo proposto pretende ser um estimulo para explorar, discutir e revelar os
sentidos da estratégia organizacional. A leitura comunicacional ndo pretende ser
antagbnica as abordagens econdbmicas e administrativas. Ela possibilita o
desentranhamento de elementos ndo considerados por essas abordagens ou novas

compreensdes sobre no¢des desenvolvidas por elas.
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Compreender a estratégia como uma decisdo ou conjunto de decisdes frente
as incertezas do ambiente foi um ponto de partida que possibilitou a aproximacao
com a nocao sistémica de organizacdo e, por sua vez, com a hocdo de
comunicacdo. A compreensdo da estratégia a partir da decisdo pode ser
considerada, de certa forma, um consenso entre diferentes abordagens, tais como a
de Pérez (2008), Ansoff (1983) e Mintzberg (2001). No entanto, em nossa
perspectiva, procuramos nao estabelecer distincdes entre decisdes taticas e
decisOes estratégicas. Sem diferenciar a tatica da estratégia, como sugere a tradicao
militar, preferimos considerar que todas as decisdes podem ter uma relevancia
estratégica, dependendo do ponto de observacao/leitura. Assim, compreendemos
gue um olhar sobre um conjunto de decisdes de uma organizacdo pode informar

sobre sua estratégia ou seu padrdo de conduta estratégico.

A nocdo da deciséo, que é central na perspectiva sistémico-discursiva, ndo é
compreendida no contexto da racionalidade e da previsibilidade. Pelo contrario, ela é
compreendida no contexto comunicacional, revelando, justamente, as limitacfes da
racionalidade e a imprevisibilidade, além de abrir espaco para a multirracionalidade
envolvida nos processos decisorios, que considera, além dos aspectos cognitivos,
os elementos afetivos e também instintivos do comportamento humano.

Consideramos, conforme Luhmann (2005b, 2011), a decisdo como uma forma
de comunicacdo. Esta, por sua vez, tendo por referéncia a teoria sistémica e as
concepcBes de comunicacdo de Baldissera (2008), Fausto Neto (2008), Marcondes
Filho (2008), Verén (1980, 2004), Vizer (2011) e Wolton (2011), é compreendida
como uma dimensao de construcdo, multiplicacdo e disputa de sentidos, em que

parecem predominar as incompreensodes, os desvios e 0s pontos de fuga.

As estratégias, portanto, sdo construidas em um ambiente multidimensional,
em que as incertezas, a imprevisibilidade, a transitoriedade e o0s paradoxos
constituem condicbes produtivas das decisbes. Essas s&o premissas que nos
afastam de abordagens construidas com base na racionalidade, na linearidade e na
nocdo de causa e efeito sobre as decisbes estratégicas. Portanto, quando
analisamos uma decisdo na perspectiva sistémico-discursiva, ndo nos concentramos
em suas possiveis causas, nos processos envolvidos na tomada de decisdo e em
seus efeitos, ou seja, ndo instrumentalizamos a decisdo. Procuramos compreender

as decisbes como efeitos de sentidos construidos em determinadas condicbes
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produtivas. Dessa forma, ela ndo pode ser considerada como um evento isolado,

mas como um todo inseparavel de uma rede de relacfes de efeitos de sentidos.

A nocdo de rede decisOria comunicacional, central para o modelo proposto
neste trabalho, emergiu com base na abordagem comunicacional fundamentada
pela perspectiva sistémico-discursiva. Luhmann (2005b, 2011) se refere a rede para
explicar a estrutura dos sistemas sociais e organizacionais. Esses sistemas sao
constituidos por comunicacdes/decisbes autorreferenciadas em uma rede que liga
uma comunicacdo/decisdo a outra, reduzindo as incertezas e 0s paradoxos
inerentes aos processos comunicacionais e decisorios. De acordo com Veron (1980,
2004), os sentidos sao constituidos em uma rede de semiose, que liga um discurso
a outro. Para Fausto Neto (2008), Restreppo (1995) e Vizer (2011), a rede é uma
dimensédo que transcende os individuos nos processos comunicacionais, revelando,
de certa forma, a autonomia desses processos e possibilitando a circulagéo,
multiplicacéo e disputa de sentidos através do encadeamento de comunicagoes.

bY

A partir desses fundamentos, chegamos a noc¢do da rede deciséria
comunicacional. Ela € compreendida como um espaco de construcdo de sentidos,
configurado em processos da comunicagcdo organizacional, em que as decisoes,
como efeitos de sentidos, se interconectam e se autorreforcam. Como uma condi¢ao
estrutural para a existéncia dos sistemas organizacionais, a rede se constitui tanto
no interior quanto no exterior desses sistemas. No interior, € formada pelas
comunicacdes/decisdes que definem as fronteiras sistémicas, e, no exterior, pelas
comunicacdes/decisdes que estruturam 0s sistemas sociais e organizacionais com
0S quais as organizagcOes interagem ou, em outras palavras, aos quais elas se
acoplam. Essa nocéo foi fundamental, possibilitando a exploracdo dos elementos
comunicacionais da estratégia organizacional através da perspectiva sistémico-

discursiva.

A articulacdo do modelo tedrico revelou que a rede deciséria comunicacional,
no interior dos sistemas organizacionais, constitui a estrutura de
comunicacgdes/decisbes que estabelece a diferenca entre sistema e ambiente, ou
seja, as suas fronteiras sistémicas. Estas sdo construidas em uma permanente
interacdo com o ambiente — formado por outros sistemas sociais e organizacionais
-, que parece institucionalizar padrbes de comunicagcbes/decisbes. Nessas

interacdes, consideradas sob a perspectiva sistémico-discursiva como
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acoplamentos, as organizacfes se abrem para a criagdo de lagos identitarios e se
fecham em um movimento autopoiético, através do qual os sentidos sdo construidos
de forma autorreferenciada, definindo e mantendo suas fronteiras/distincbes em
relagdo ao ambiente. No &mbito da rede deciséria comunicacional, muitas vezes,
parece possivel assumir que as estratégias acontecem, ou seja, assim como nha
abordagem processualista de Pettigrew (1977), de Quinn (2001) e de Mintzberg
(2001), elas parecem emergir, independentes de um processo formal de
deliberacdo. Parece haver, por assim dizer, uma autonomia na producéo de sentidos
associados as decisdes. O olhar comunicacional, portanto, procura compreender
esse processo, em que as decisOes de autorreforcam e em que as incertezas e 0s

paradoxos parecem ser minimizados na rede.

Discutindo sobre as perspectivas em torno da criacdo de vantagem
competitiva, Day (1999) indica que ela pode ser resultante da posicdo da
organizacdo em um setor de atuacdo ou de seus recursos e capacidades.
Compreendendo a vantagem competitiva, que pode ser considerada uma noc¢ao
classica de abordagens econémicas e administrativas, como a diferenca ou distincéo
entre o sistema organizacional e seu ambiente, parece possivel dizer que ela é
construida e mantida em processos comunicacionais de criacdo, multiplicacdo e
disputa de sentidos. Nesse processo, as organizagdes definem suas posi¢cdes, com
base em interacBes com o ambiente e em uma estrutura interna constituida por sua

rede decisoria.

Hakansson e Snehota (1989), em uma abordagem econdmica sobre o0s
relacionamentos entre organizacdes, defendem que 0s recursos organizacionais
estdo dispersos em uma rede e que, por isso, € dificil distinguir as fronteiras das
organizacdes. Nessa concepcdo, o ambiente € compreendido como a prépria
organizacdo. Na perspectiva sistémico-discursiva, também reconhecemos que as
organizacdes criam seus ambientes e que had uma rede no ambiente, da qual a
organizacdo participa e a qual (co)constroi. No entanto, essa é compreendida como
uma rede decisoria comunicacional que influencia a (re)producéo de decisdes das
organizacbes. Na abordagem comunicacional, portanto, essa é uma rede de
sentidos, e as fronteiras simbdlicas sao construcdes proprias e Unicas dos sistemas

organizacionais, resultantes de suas operacoes internas, e facilmente distinguiveis.
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A rede decisOria comunicacional parece constituir um ambiente em que o
chamado conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1995) circula, através da
(re)producdo, multiplicacdo e disputa de sentidos. Na abordagem administrativa,
esse conhecimento tacito precisa ser convertido em explicito, para possibilitar a
criacdo de vantagem competitiva, ou seja, da diferenciacdo. O olhar comunicacional,
por outro lado, reconhece que ha elementos do conhecimento tcito que dificiimente
sao convertidos em explicito, como aqueles relacionados as multiplias possibilidades
de compreenséo e de aceitacdo da comunicacdo, que podem levar aos desvios e
pontos de fuga no processo comunicacional, ou seja, 0s elementos incontrolaveis e
intrinsecos a comunicacdo. O conhecimento tacito, portanto, parece sofrer influéncia
da institucionalizacdo e da mediacdo da rede deciséria e também da cultura
organizacional. Mesmo incontrolaveis, esses elementos tém um papel importante
nos processos de identificacdo da organizacao, isto é, de sua distingdo no que tange
ao ambiente, na medida em que eles condicionam a construcdo de sentidos e, com
isso, influenciam as decisbes e a demarcacdo das fronteiras simbdlicas da
organizacdo. Na verdade, esses elementos comunicacionais incontrolaveis acabam
por constituir um padrdo ou maneira de atuar da organizacdo, que pode ser seu

diferencial mais significativo frente ao ambiente.

A circulacdo, a multiplicacdo e a disputa de sentidos na rede deciséria
comunicacional parece também mediar a constru¢do de sentidos e, com isso, as
decisfes, tanto internamente, quanto no ambito das interacfes entre sistemas que
constituem a rede externamente. Essa media¢éo revela a autonomia, ou melhor, a
autopoiese dos processos decisérios e de construcdo de sentidos. Assim,
consideramos que os sentidos s&o negociados, de forma autorreferenciada, na rede,
reforcando padrbes de reconhecimento e de producdo de comunicacdes/decisdes.

Esses padrbes podem, por sua vez, ser considerados como manifestacdes da
cultura organizacional, ou seja, como uma forma de perceber, interpretar e
compreender a realidade, constituindo, em uma logica recursiva, as condi¢des
produtivas das decisdes nos ambientes organizacionais. Assim, a cultura parece ser
(re)construida e revelada na rede deciséria comunicacional. Os padrdes de
reconhecimento e de producdo de comunicagcOes/decisdes institucionalizados e
mediados na rede também indicam que ha uma dimensado politica da cultura

organizacional, em que relagbes de poder se manifestam através da cooptacdo, da
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mobilizacdo e do esforco para legitimacdo desses padrdes. Essas relagbes de
poder, no ambito da cultura organizacional, podem influenciar a construcdo de

sentidos e deixar marcas sobre as comunicacdes/decisdes.

Dessa forma, a leitura comunicacional indica que a estratégia organizacional
pode ser compreendida como efeitos de sentidos representados em um conjunto de
decisbes, que contribuem para a construgdo e manutencao das fronteiras sistémicas
em relacdo ao ambiente externo. Essas decisdes sdo produzidas e reconhecidas na
rede decisdria comunicacional, em um movimento autopoiético de mediacdo e
institucionalizagdo da estratégia organizacional. Nesse contexto comunicacional, a
cultura € uma condicdo produtiva da estratégia organizacional, e a comunicacao
organizacional, uma dimensdo de constituicdo, negociacdo e representacdo dos
sistemas organizacionais e de suas estratégias organizacionais. Isso nos leva a
duas implicagBes centrais: a possibilidade de acessar as estratégias através da
comunicagdo organizacional, representada em discursos formais e informais; e a
compreensao de que essas estratégias sdo constituidas e negociadas em/por

processos comunicacionais.

Na leitura da estratégia do Grupo Paquetd, foi possivel reconstruir um
fragmento da rede decisOria comunicacional, estabelecendo relaces entre decisdes
representadas em textos que circulam na organizacdo. Esse fragmento revelou a
autorreferencialidade e a autofortificacdo das decisdes na rede, assim como 0s
paradoxos e potenciais conflitos entre elas. Se, por um lado, as decisdes se
autorreforcam, em busca de confirmagdo e da reducdo da complexidade, elas
também representam conflitos que parecem influenciar a identidade da organizacao,
ou seja, a demarcacao de suas fronteiras em relacdo ao ambiente. As apropriacdes
de termos técnicos, com ampla circulacdo no ambiente externo, revelaram a busca
de legitimidade e a mediacdo dos sentidos na rede deciséria comunicacional do
Grupo Paqueta. Nos limites do sistema organizacional, esses termos parecem
assumir sentidos particulares ao contexto da organizagcédo. Podemos perceber, dessa
forma, a tensdo entre sistema e ambiente, que é permanentemente monitorada, de
forma a garantir sua sustentacdo. Essa mesma tensao parece estar na origem de
um paradoxo central no ambito da estratégia da organizacdo, que € o conflito entre
modernidade e tradicdo. A estratégia que lemos, dessa forma, € a da busca

permanente por modernizar suas praticas e sua imagem, sem perder uma esséncia
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de simplicidade, disposicdo para o trabalho, alegria e entusiasmo, que esta
representada na figura dos fundadores. No entanto, um olhar sobre as decisdes que
configuram a estratégia da organizacdo parece indicar que, em alguns momentos, a

modernidade ndo pode ou ndo consegue conviver com a esséncia.

A perspectiva sistémico-discursiva adotada em nosso estudo é capaz de
gerar uma multiplicidade de leituras, que dependem das posi¢cdes de observagao e
de reconhecimento. Com isso, queremos ressaltar, reforcando nossa opc¢ao
epistemoldgica, que nossa observacdo € contingente, ndo definitiva e pode ser
complementada com outros esforcos de reconhecimento. Da mesma forma, o
modelo comunicacional que construimos néo pretende ser definitivo. Ele € resultado
de uma possivel aproximacao das nocdes de estratégia e organizacdo a elementos
comunicacionais. Acreditamos que ha diferentes possibilidades de aproximacéo, de
observacdo e, com isso, de outros elementos comunicacionais a serem agregados
ao modelo. Nossa intencao € que a reflexdo deste estudo promova e viabilize novos
olhares sobre a estratégia organizacional, a partir desta e de novas aproximacdes. E
possivel, a partir da exploracdo e interpretacdo dos contextos, das superficies
discursivas e das decisdes, que outros elementos comunicacionais sejam revelados

em outras leituras.

Por fim, defendemos que o modelo proposto apresenta uma possivel
alternativa metodolégica para compreensdo da estratégia organizacional. Optamos
por exemplificar sua aplicacdo através da leitura de um numero reduzido de textos,
como forma de revelar suas potencialidades e fragilidades. Por um lado, indicamos
que é possivel compreender a estratégia de uma organizacdo, a partir de seus
elementos comunicacionais, com base no acesso limitado a textos que circulam nos
ambientes interno e externo. Por outro, reconhecemos que a natureza
comunicacional de nossa abordagem instiga, permanentemente, a ampliagdo do
corpus e o aprofundamento da leitura, assim como a reflexdo sobre outros
elementos que possam surgir em outras leituras comunicacionais. Vemos ainda que
a articulacdo entre a teoria sistémica de Niklas Luhmann e a abordagem discursiva
de Eliseo Veron, que resultou na perspectiva sistémico-discursiva adotada em nossa
leitura, parece indicar novas possibilidades epistémico-metodologicas para a
compreensdo da comunicacdo, da comunicacdo organizacional e da estratégia

organizacional.
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