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RESUMO

Os funcionéarios das empresas, muitas vezes, naersédvidos e ndo participam
direta ou indiretamente na criagcdo da estratégiardanizacdo. O termo “Estratégia como
Pratica” — do inglés: SAP (Strategy-as-Practicem seu foco em se dedicar a estudar o que
fazem os atores estratégicos e qual o tipo dedatieis desempenhadas quando na execucéo
da estratégia. A comunicacdo é base para as ideag trocas sociais nas organizacdes e
atua como suporte a execucio da estratégia. Eeatd@la, que a viséo de futuro, a estratégia,
0o rumo da empresa € verbalizado e transmitido asaid membros da empresa. O
entendimento do discurso de o que € a estratégende de como a mensagem é entendida e
recriada, com base na visdo de mundo e culturacgds um de seus membros. O estudo
pretende entender como a comunicagao suporta agiedas estratégias em empresas do
setor de tecnologia de informacdo na transformagémeia da estratégia em atividades. O
processo estratégico sera analisado, através dgpegdva da metafora de “escrita” e
“leitura”, referindo-se aos discursos estratégicp®e sao verbalizados e como se da a
interpretacdo deste discurso por parte dos atogsmiaacionais. O paradigma de pesquisa
utilizado foi o qualitativo. A pesquisa usou cometadologia o Estudo de Caso Mudltiplo.
Como técnica de coleta de dados, foram utilizagaefzistas em Profundidade e Observacao
Participante. Foram selecionadas duas empresagtdo de tecnologia da informacéo da
regido dos Vale dos Sinos, no Rio Grande do Suhd@@sultados obtidos, se concluiu que é
fundamental a divulgacao clara dos objetivos eragpedo da necessidade de construir uma
estratégia, em que sejam frequentes as interagfiestedos os atores envolvidos, e que estes
atuem como parte do processo, pois cabera a étessfiormacao dos objetivos estratégicos
em atividades. A participacdo dos diretores, gesept demais atores do nivel operacional,
torna o processo de formacédo da estratégia e selado muito rico. No estudo, se verificou
que, mesmo que o discurso, muitas vezes, nao esjplorado por meio de um planejamento
efetivo com acles claras, a estratégia pode sarelida, entendida e executada e a

comunicacao tem um papel fundamental neste sentido.

Palavras-Chave: Comunicacdo. Estratégia como aratitmpresas de tecnologia da

informagao.



ABSTRACT

Companies employees are usually not involved anahatoparticipate, directly or
indirectly, in the creation of the organizationisategy and end up not being informed about
the direction that the company seeks to follow, imless, what strategy they should use to
implement their goals. The term “Strategy as Pcatt{SAP) focuses on studying what are
the strategic actors and what kind of activities performed when implementing the strategy.
Communication is the basis for social interactiansl exchanges in the organizations, and
acts as a support to the execution of the strat€gsough the foreseeing, the strategy, the
company’s direction is verbalized and transmitedhe other members of the company. The
speech understanding of what is the strategy dependow the message is understood and
recreated based on the worldview and culture oh edcits members. The study aims to
understand how communication works when implemegntsirategies in Information
Technology companies in the process of transforntingg strategy ideas in activities. The
strategic process is through repeated communicaffifamts in order that new strategies are
understood and accepted by the stakeholders. Isttidg, theories, which will base the study,
will be presented. The strategic process will balyaed through the perspective of the
metaphor of “writing” and “reading”, referring thé strategic discourses that are verbalized
and how is the interpretation of this speech byanizational actors. The study paradigm used
was the Multiple Case Study. As data collectiomtegue in depth interviews and participant
observation were used. Two companies from the tfosevere selected from the Vale dos
Sinos region in Rio Grande do Sul. As results,aswoncluded that it is essential the clear
disclosure of the objectives and the perceived rteebuild a non-deliberated and formal
strategy, but a strategy, where the interactiotwdxn the actors are frequent and these act as
part of the process because they will be the oasgonsible for the transformation of the
strategic objectives in their activities and thegagement and collaboration become essential
in this regard. The strategic thinking formatiomgess comes down only to the interpretation
and communication of strategy when there is noiptisg to discuss and debate it. The
participation of directors, managers and otheredtalders in the operational level makes the
process of strategy formation, and its resultsy vieh. In the study, it was found that even if
the speech is often not deployed through effegilaaning with clear actions, the strategy can
be perceived, understood and executed, and the aarmoation has a key role in this.

Keywords: Communication. Strategy and practicdormation technology companies.
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1 INTRODUCAO

Segundo pesquisa realizada pela consultBranklinCovey 84% das estratégias
empresariais vao falhar este ano. O estudo € caajwontinuamente, desde o ano de 2000.
Foram ouvidos cerca de 300 mil funcionarios depxdpradamente, 2 (duas) mil empresas no
mundo todo. No Brasil, cerca de 4 (quatro) mil passparticiparam da pesquisa. (MELO,
2014a).

De acordo com a pesquisa, 0s motivos pelos quapajstos irdo fracassar estéo
relacionados a problemas de execucéo. Entre oslipadqs, 85% ndo sabem sequer dizer
guais sdo as metas que a sua empresa deve per€agamto mais metas uma companhia
estabelece para cumprir, menos objetivos ela capsalgancar. Nas empresas que tinham até
trés metas, todas elas puderam ser alcancadas > amiérecia. JA nas que estabeleciam de
quatro a dez metas, no maximo, duas delas atinggsuitados exitosos. Ja entre as que
possuiam entre 11 a 20 ideias, nenhuma delasctm@dda. (MELO, 2014a).

Conforme Bossidy e Charan (2005, p. 31), a execes#iatégica é€:

Um processo sistematico de discussdo em busca dmesce dos porqués,

guestionando, levando adiante as decisdes e aasedguique as pessoas terdo
responsabilidades especificas na execucéo. Ista mlaborar hipéteses sobre o
ambiente de negdcios, ligar a estratégia e opesa®pessoas que irdo implementa-
la, sincronizando essas pessoas e suas diversamsiis.

Na pesquisa da Revista Exame (MELO, 2014a), chaatare;do o fato de que as
equipes pesquisadas no estudo ndo sabem como alcasmcmetas definidas. Entre os
participantes do estudo, 87% disseram ndo saberealgveria ser feito. Neste contexto, o
lider deve se reunir com o time para que eles detidntos quais sSdo as metas cruciais para
a empresa no contexto em que se encontram.

Os funcionarios das empresas, muitas vezes, nadwipam da formulagdo da
estratégia da organizacéo e, por esta razdo, desmEm 0 rumo que a empresa esta tomando,
qual a estratégia para por em pratica seus obgetimmrganizacdo. A comunicacéo sobre qual
€ a estratégia e como executa-la é insuficientgperficial. Cabe ao gerente e a sua equipe
tomar suas decisbes com base no que julga correto.

"O gque as empresas tém feito em termos de comédmicaéo é suficiente para que
as equipes conhecam as metas. Além disso, fald, fafirma Bill Moraes, lider de Pratica e
Execucdo da FranklinCovey no Brasil e coautor gmli'‘As 4 disciplinas da Execucao”,

baseado no estudo e langado no fim do ano pag34db0, 2014a).



11

A maioria das grandes empresas sabe que é preaisr boas estratégias para
alcancar o sucesso, mas grande parte delas aihdanta implementacéo dessas ideias. E o
que aponta um estudo da associacdao mundial Pigtagement Institute (PMI), feito em
parceria com a unidade de inteligéncia Tae Economist De acordo com a pesquisa
conduzida em marcgo de 2013 e divulgada no BrastBreemana, dos 587 executivos globais
seniores ouvidos, 88% reconhecem que é importartegar resultados baseados no plano
estratégico. Mas, nos ultimos trés anos, 44% dmsopl estratégicos delineados por eles néo
foram bem sucedidos. Tanto que 61% dos entrewastadimitem que suas empresas
precisam se esforcar pra preencher a lacuna entetalracdo da estratégia e sua
implementac&o no dia a dia. (MELO, 2013).

Estabelecer objetivos e definir como alcanca-loe sao problemas para as
empresas. O dificil é tirar tudo isso do papel. Ejue aponta uma nova pesquisa da
consultoria Strategy& (antiga Booz & Company). Mde metade (55%) dos executivos de
todo o mundo disse que suas companhias ndo est#dafona execucao de suas estratégias, e
quase a totalidade deles (96%) se preocupa comnpehms uma barreira para chegar ao
sucesso. Para Carlos Eduardo Gondim, diretor @d&e8i&, ha falhas tanto na elaboracao do
planejamento, quanto na comunicagdo de como efe esecutado. "H&4 uma desconexao.
Muitas vezes, as pessoas nao conseguem ver ags@lacdo na pratica por que as
prioridades do dia a dia, o urgente, tomam o lulyaique € essencial para a empresa, da
meta”, afirma. Quanto a definicdo da estratédgadie que muitas companhias focam no que
0 mercado exige, mas esquecem de checar se aquolmgativel com sua cultura e com o0s
recursos que elas tém disponive@i4ELO, 2014b).

Um estudo realizado por Buys e Stander (2010) aandue ocorre falha em uma
a cada trés execucOes de estratégia. Isto indieehgwmgap entre o desenvolvimento da
estratégia e a execucao bem-sucedida. Uma dagppisicazdes pelas quais ocorrem falhas
nos planos estratégicos das organizagbes €, mimepte, pelo fato de atividades
estratégicas estarem juntas das atividades cadglidtstas atividades acabam se misturando
na organizacdo e a falta de clareza da estratégemgpresa contribui ainda mais para este
“redemoinho”.

Para que sejam conhecidos os rumos da organizéaZAee necessario que estes
sejam comunicados de forma clara para todos odwéte® na estratégia e ndo somente aos

responsaveis pelo planejamento estratégico.
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Conforme Canhada e Rese (2009, p. 285):

A pratica da estratégia se da tanto no processdodeacdo da estratégia
(consolidado em episédios, como, por exemplo, asnides formais de
formulacdo da estratégia) como na implementacdoe (gumeca com a
interpretacdo dos discursos estratégicos peloestsociais responsaveis por
essa pratica). Essas praticas e atividades estraségustentam e relacionam-se
com varios resultados organizacionais, tangiveistangiveis e que podem ser
mensurados ou né&o.

Segundo Rese, Canhada as@li (2008, p. 4), a comunicacdo assume um papel

fundamental no processo de estratégia, pois dlan@ fundamental presente no discurso
estratégico: “A comunicacéo € essencial para a ceemgao da estratégia [...], visto que é
a partir de discursos estratégicos que a estratégimal de fato € implementada, além
disso, € por meio da interacdo social que a egiea&colocada em pratica”.

Os diretores e gerentes precisam compreender geel pa sentido de deixar
claro qual deve ser a estratégia, quais as atiegladsuportardo e como estas devem ser
comunicadas para o correto entendimento de suaridmma para a execucao da
estratégia da empresa. Uma vez que a equipe, stor getodos os demais envolvidos
saibam claramente qual seu papel ao executar @égt da empresa, torna-se mais facil

identificar o quanto estdo colaborando para alaaegie objetivo.
1.1 SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Segundo dados da Associacdo Brasileira das EmpmsaSoftware (ABES)
(2014), em 2013, o crescimento dos investimentoseamologia da Informacéo (TI) no
Brasil foi expressivo, com um aumento de 15,4% emacéo a 2012. Se comparado as
demais economias mundiais, o pais também se destaomsiderando que a média
mundial de crescimento foi de 4,8%.

Com esse resultado, o Brasil ficou entre os dezdrasaicrescimentos setoriais,
mantendo a 72 posicdo no ranking mundial de investios em TIl. O mercado domeéstico
de Tecnologia da Informacao, que inclui hardwaodiwsare e servicos, movimentou 61,6
bilhdes de dolares em 2013, representando 2,74%IBobrasileiro e 3% do total de
investimentos de Tl no mundo, um resultado muitsitpm e superior as participacdes
apontadas no ano anterior.

Deste valor, US$ 10,7 bilh6es vieram do mercadeadevaree US$ 14,4 bilhdes

do mercado de servi¢cos, sendo que a soma destességinentos ja superou 40% do
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mercado total de TI, um forte indicativo da passag® pais para o grupo de economias
que privilegiam o desenvolvimento de solugdes tesias. O setor dsoftwareteve um
crescimento de 13,5% sobre 2012. Ja o setor degesrapresentou um crescimento mais
modesto, com aumento de 7,7% sobre o ano anterior.

No conjunto,softwaree servigos tiveram um crescimento de 10,1% acima d
grande maioria dos demais setores da economialdrasie também acima do PIB do
pais, que foi da ordem de 2,3%. Em 2013, a utiimade programas de computador
desenvolvidos no paista@ndarde sob encomenda) cresceu 15,3%, superior aos 1#9%
crescimento identificado no uso de programas depctador desenvolvidos no exterior,
reforcando a tendéncia de crescimento que vem sapdotada desde 2004. O mercado
nacional é explorado por cerca de 11.230 emprasadicadas ao desenvolvimento, a
producéo, a distribuicdo dmftwaree a prestacao de servigcos. (ABES, 2014).

No Rio Grande do Sul, o nimero de empresas quematu@a mercado de
Tecnologia de Informacdo vem crescendo substanerdbn Com uma taxa de
crescimento de, em média, 10% ao ano, atingiu, @b2,2um numero de 9.332 unidades
locais. (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTASMICA (IBGE), 2012).

O mercado gaucho de Tecnologia de Informagédo hgstado, até 2012, 40.103
postos de trabalho, atingindo uma taxa de cresdonde 5,4% ao ano. O mercado
brasileiro gerou, neste periodo, 830.490, repraseist um crescimento de 6% ao ano.

O Rio Grande do Sul representa 6,34% do mercadiedrologia de Informacéo
do Brasil, ficando em quarto lugar num ranking dem S&o Paulo, Rio de Janeiro e
Minas Gerais a sua frente. Conforme a Figura le@nento mais expressivo do mercado
de Tecnologia da Informacdo gaucho é o de Atividade servicos de tecnologia de
informacdo comasoftwaree processamento de dados, representando 69% diesles
produtivas locais. (IBGE, 2012).
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Figura 1 - Participacéo das atividades do setdr @ RS(2012)

63.1 Tratamento de 63.9 Outras atividades
dados, hospedagem na de prestagdo de
internet e outras servigos de informagdo
atividades relacionadas 8%
23%

62.0 Atividades dos Y/
servigos de tecnologia /
dainformagdo

69%

- =

Fonte: IBGE (2012).

Segundo Stefanuto (2004), as empresas de soft@ampsastituidas, em sua maioria,
por técnicos recém-formados ou egressos de empoeEsasaior porte. Essas empresas
apresentam, normalmente, baixa capacidade gerenam@rcadolégica, bem como, modelos
de negdcios imprecisos. A visao da empresa, sawofetsua estratégia dependem quase que
exclusivamente do que o dono julga correto e queerdicado, muitas vezes, de forma
intuitiva.

Segundo Lopes (2010), das empresas que atuam eovdésmento e na producgéo
de software cerca de 93% sao classificadas como micro e paguempresas. Financas,
Servicos e Telecom representaram, praticamente, &i%nercado usuario, seguidos por
induUstria, governo e comeércio. JA em termos decionesito, o Comércio foi o setor que
apresentou 0 maior aumento nos investimentos.

A pesquisa relata que a grande maioria das empéedaspequeno e médio porte.
Nestas empresas, o perfil dos gestores e propo®etédr muitas vezes, de técnicos que nos
primordios da empresa foram 0s responsaveis pskengielvimento dos primeiros produtos e
servicos. Em muitos casos, com o passar dos atm® ® crescimento da empresa, foi sendo
realizada uma migracao gradual do perfil técnica gastdo. (LOPES, 2010).

A industria de TI tem como caracteristica ser undistria que apresenta grande
velocidade em introduzir inovacdes, uma competigéiorada entre empresas, tendo alta
dependéncia da qualidade de sua mao de obra. blodestoftware(TI), € frequente a falta

de capacitacao para técnicos que assumem funciesigés. (WEBER; KLEIN, 2013).
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Neste ambiente, o processo de criar, amadurecangniitir a estratégia depende de
constantes ciclos até que esta esteja formada ermafissim, a estratégia como pratica

encontra o ambiente perfeito para se desenvolver.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Hrebiniak (2006) realizou duas pesquisas junto & m@ 400 gestores que tinham
envolvimento com a gestdo estratégica e, apdsesselo, apresentou quais sdo 0S cinco
principais obstaculos para implementar a estratéfgitla de habilidade em gerenciar
efetivamente as mudancas, estratégia inadequadagay inexisténcia de um modelo para
guiar os esforcos de implementacéo, falta de caifanento de informagbes e
responsabilidades ndo claramente definidas, et@gmancompativel com estrutura de poder
da organizacéo.

Nas ultimas décadas, o campo de estudos em esrasgdy evoluido de forma
substancial, em raz&do da dinamica ambiental na api@rganizacdes se encontram. Nessa
visdo, Mintzberg e Lampel (1999) apontam como aataristica mais marcante e, de certa
forma, preocupante a constatacdo de que o frackssBlanejamento Estratégico e da
Estratégia em si se origina da persisténcia emalNisu 0 processo separadamente e néo
como um todo.

Por conta desta lacuna, surgiu um novo paradigmeagsestudos em estratégia, que
se baseia em visBes mais sociologicas. Trata-sesttatégia como Pratica (Strategy-As-
Practice). O termo “Estratégia como Pratica” — dglés: Strategy-as-Practice (SAP) — tem
como foco se dedicar a estudar o que os atoremtéggtios de fato fazem e qual tipo de
atividades desempenham quando no exercicio da tégg&ra (HENDRY, 2000;
JARZABKOWSKI, 2003).

O expressivo percentual de micro e pequenas empaeéeea de TI, cerca de 93% ,
apontados por Lopes(2010), aliada a baixa capdeidgerencial, mercadolégica e a
imprecisdo dos modelos de neg6cio(STEFANUTO, 2064% normalmente é baseada na
visdo do dono deste tipo de empresa, comumentensdpel pela definicdo da estratégia, sdo
fatores que merecem atencdo no sentido de verdorap a comunicacao suporta a execucao
da estratégia.

Outro aspecto levantado por Lopes(2010) é a migrgecadual do perfil de técnico
gue executa e defina a arquitetura e os produtesagempresa desenvolve e comercializa,

para o perfil de gestor, que € responsavel por geempresa. Este gestor passa a ter que
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realizar a analise do mercado e tomar decisdev@ualém de definicdes do ponto de vista
técnico. A falta de capacitacao gerencial destgsdés nesta passagem técnica para a gestao
(WEBER; KLEIN, 2013), € também um ponto analisadtiseutido neste trabalho e merece
atencao.

Whittington (2002), em um dos trabalhos iniciais ¢@mpo de Estratégia como
Pratica, lanca ao menos, seis questbes que devseamnderecadas e aprofundadas pelos
autores da area. Entre as questdes levantadaacalsst‘Como os produtos da elabogdo
de estratégia e definicdo organizacional sédo carados e consumidos?”.

Dentro desta visao de comunicagdo e consumo, sengdeeestudar como a ideia da
estratégia é formada por aqueles que sdo 0s rés@mpor cria-la, procurando entender
como ela é construida. Também se busca analisar qu& a estratégia e como ela é passada
aos demais.

A visdo de quem recebe a estratégia, verificandossatido, sua coeréncia e seu
alinhamento a partir do que é dito, com que é faitacipalmente, em que momentos e como
a comunicacdo € o meio para que esta dindmicaestgbdelecida também sdo objetos de
estudo desta pesquisa.

Com base neste entendimento, buscou-se entender:

Qual o papel da comunicacdo na execucao das esfiageem empresas do setor de
tecnologia de informag&o?

Com a analise realizada, algumas questdes foramm bean compreendidas, tais
como:

a) De que forma a ideia da estratégia € construida?

b) Como a estratégia é transmitida? Por quem?

c) Como esta ideia sobre o que € a estratégia € dacebi

d) Qual o papel da comunicacdo como canal para tréngsta ideia?

e) A mensagem da estratégia que € passada é coeagatagppessoas envolvidas?

Esta faz sentido?

1.3 OBJETIVOS

O estudo teve como objetivo compreender o papebdaunicacdo na execucao da
estratégia em empresas do setor de tecnologia fdamecdo, procurando analisar e
compreender quais 0s aspectos que estdo relacwaammunicacdo das estratégias entre os
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atores das organizacbes e como estas sdo percqimttzs executores das atividades
estratégicas.

A pesquisa foi realizada em empresas que tem mroolutservico relacionado a
tecnologia da informacgéo, procurando verificar coseoda a comunicagcao da estratégia no
nivel Estratégico, Téatico e Operacional, sob aadtia Estratégia como Prética, que tem foco
no que as pessoas fazem na execucdo da estrapégiaeja, nas micro atividades.
(JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003).

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho foi estruturado em seis partes, constamal primeira parte, a introducéo
do assunto do estudo e consideracdes sobre a @uksidesquisa, objetivos e justificativa,
procurando, desta forma, iniciar o tema pesquisadongo da dissertacao.

Na segunda secdo, consta uma revisdo bibliogré&boa os principais conceitos
abordados, relativos ao que se pretende estudts tmabalho. Serdo abordados conceitos
tedricos nas é&reas de Estratégia como Préatica eu@oagdo, com foco no que estes
construtos e sua inter-relacdo impactam e auxibgonocesso de transformacéo do discurso
em modelo, e como esta visdo é vista entendidasftianada e aceita pelas pessoas na
organizacao.

Na terceira secao, estd explicada a metodologidajjaelotada para a elaboracao do
Estudo de Caso, descrevendo-se de forma detalsgol@oedimentos de coleta e analise dos
dados, como foram realizadas as entrevistas, sewscipantes, suas formacbes e
experiéncias. A metodologia e principios utilizadas observacdes incluindo seus episodios
e métodos de coleta de dados serdo também abordados

Na quarta secdo, estdo os resultados do estudo,acdescricdo das empresas
estudadas, os resultados das observacoes, a apcéseda analise de conteudo e as analises
que foram realizadas, conforme objetivos propostoprimeira parte, procurando dar énfase
em como os temas abordados na teoria tém relagéiogpcom o que foi observado no estudo
pelo pesquisador.

Na quinta secdo, € realizada a discussdo dos aéssltprocurando, através da
ligacdo da teoria com a pratica, analisar os daigugos das empresas pesquisadas. A analise
tem seu foco em discutir o papel da comunicacdeamtexto de cada uma das empresas
pesquisadas.
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Na sexta secdo, estdo as consideragbes finais &s tengeridos para futuras
pesquisas, incluindo limitagbes da pesquisa, dangdes ao estudo do tema e propostas de

melhoria em relacéo aos problemas verificados naes
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2 MARCO TEORICO

Neste capitulo encontra-se o referencial tedricgamizado em trés secdes: na
primeira, 0 assunto Estratégia como Pratica édntzilo procurando apresentar os conceitos
envolvidos, seu aspecto social no que tange arcgast da estratégia. Serdo apresentados
seus principais autores e 0s conceitos de atorggaie periféricos e episodios estratégicos,
ressaltando os elementos relacionados ao propissittssertacao.

Na segunda secao temos a introducdo dos conc&tosndunicacdo como meio a
estratégia como pratica. Alguns conceitos basiaodém sdo apresentados para embasar as
observacdes realizadas na analise de resultadeseapada na se¢ao 5.

Por fim, apresenta-se o dialogo entre as trés agerts tedricas a fim de construir o
framework tedrico-analitico do trabalho, por meio de um goadnde sdo relatados os

principais autores, ideias e conceitos e comogeracionalizada a pesquisa.

2.1 ESTRATEGIA COMO PRATICA

O campo da estratégia € marcado pela diversidadetdees, prescri¢cdes, diretrizes
e abordagens. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000§o Quadro 1, apresentamos

algumas dessas abordagens, com objetivo de condgregarte dessa diversidade.

Quadro 1 - Abordagens sobre a Estratégia

Abordagem Classica| Abordagem Processual Abordagem da Pratica Social

Processo deliberado valoriz
Estratégia Racional,| as estratégias que emerge
formal e deliberada | do processo de aprendizagg
e adaptacao

Construida socialmente na pratica
cotidiana desde a elaboracgéo da
stratégia até a sua implementacao

S o

Estratégia

D
(DB

e - Busca de resultados além ddO lucro ndo é seu foco: preocupaise
Justificativa | Maximizar o Lucro

lucro com a competéncia do estrategista
Processo | Analitico e estruturadd Aprendizagem conjuntg btéo social
Influéncia Militar e econémica Psicologia Sociologia

Fonte: Avila et al. (2013) adaptado de Whittingt2602, p. 46).

Cada abordagem sobre a estratégia tem uma defipigiina visdo diferente. Na
visdo classica, a estratégia é um processo dejmmaeeto formal, racional, restrito, pouco

flexivel e com uma série de equacdes e calculosviddm processual, a estratégia tem um
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carater de aprendizagem continua, e que pode enuenginte todo o processo, sendo ele
formal ou informal. Na visdo como prética socialkesdratégia € definida como algo que é
feito pelas pessoas, ou seja, 0s gestores e tsdme/olvidos interagem, debatem, contribuem
e agem em todo o processo de formulacdo e de ireptagéio da estratégia. (AVIL&t al.,
2013).

Whittington (2007) afirma que uma das grandes wthefgas das abordagens
processuais € desconsiderar as praticas estraégiomo, por exemplo, reunibes de
planejamento estratégico, em virtude de analisamrganizacdo com metodologias
longitudinais e que vé esses eventos como secosdari

Whittington (2004) destaca a oportunidade de amaa agenda de pesquisa da
estratégia pos-modernista. Para o autor, as kasréia imparcialidade modernista e a teoria
econdmica precisam ser rompidas e deve-se buscar uma vis#ie sociolégica para a
estratégia. O autor sugere duas agendas de esflilouma com foco sociolégico
propriamente dito, que tem como fungdo entendéeldss da estratégia”, leia-se: diretores e
participantes diretos da formulacéo da estrat@gimo se da sua educacédo formal, trajetéria
de carreira, quais habilidades técnicas e comperitais possuem; e (2) uma gerencial, com
foco em garantir que os produtos dos estudos sgoiols sejam transformados em vantagens
para a execucao da estratégia, aproveitando oepealem oferecer de melhor.

A esta perspectiva deu-se 0 nome de “Estratégia dratica” (do Inglésstrategy
as practicg. Conforme os pensadores da “Estratégia comocBraeCP), as pesquisas em
estratégia apontam que a estratégia € um condestioatb que as empresas possuem. Os
estudos ditos tradicionais tém visGes que limitans@ da estratégia. Exemplos: a empresa X
tem uma estratégia que é orientada a diversificagd@ empresa Y tem planejamento
estratégico em seus processos, a empresa Z passai gus ativos organizacionais,
processos baseados em conceitos de gestdo da mudang

Estratégia como préatica torna-se, mais do que @m itsolado das teorias de
organizacdo, mas tem sua ligacdo com a sociologrecimento, instituicbes econémicas e
mudanca social. Os links sdo de mao dupla: assino qgoaxis estratégica depende de outras
praticas, ela contribui para esses outros domit@satividade humana. (WHITTINGTON;
SEIDL, 2014).

Johnsoret al. (2007) destacam que, na perspectiva da Estratégia Pratica (ECP),
a estratégia é algo que as pessoas fazem naszaigfa@s. O processo estratégico se volta

para as pessoas fazendo a estratégia.



21

A Estratégia como Prética tem sua atencédo voltada @ que as pessoas fazem na
organizacdo para suportar a estratégia. “Destaafonmsso foco recai em duas perguntas até
entdo negligenciadas: o que as pessoas envolwidpsooesso estratégico realmente fazem, e
como elas influenciam os produtos deste proce$30HNSONet al, 2007).

A estratégia como pratica é percebida por Whitting2002) como um conjunto de
atividades em que ocorrem interacdes e trocasisaws organizacoes. Dessas atividades,
surgem as praticas, formais ou informais, que dolesh a estratégia. A pratica da estratégia
se da tanto no processo de formacdo da estratgmsqlidado em episddios, como, por
exemplo, as reunides formais de formulagdo datégted como na implementagdo (que
comeca com a interpretacdo dada dos discursoségstes pelos atores responsaveis por essa
pratica).

A diferenca fundamental entre a Estratégia comdidarée outras abordagens
convencionais, é que ela é construida em cima dividualismo a da atencdo em como as
guestdes sociais, habilitam e restringem o questrategistas fazem. (WHITTINGTON;
VAARA, 2012).

Quinn e Voyer (2006) mostram a l6gica de formagiestratégia como um processo
administrado, mas incremental e sem a linearidagigogta pelos autores classicos, ja que da
grande atencao a fatores politicos que permeiargupraorganizacdo. Os autores entendem
que a efetividade de uma estratégia ndo esta amenaseus aspectos técnicos, mas na
aceitacdo e no compromisso dos diversos atoresreorganizacao.

Para um bom entendimento dos conceitos teoricasioglados, serdo apresentados,
de forma breve, trés modelos conceitualsgdmeworkintegrativo dos elementos centrais da
estratégia”, “Contetdo — Processo e Espaco Soaifirdtica Estratégica” e “Visdo Baseada
em Atividades”) que trazem possibilidades de engumadnto do fenbmeno denominado
“Estratégia como Pratica”. O primeiro e o segundodeh foram sistematizados por
Whittington (2007). O terceiro modelo foi propostoiginalmente, por Maciel (2008), tendo
com o ponto de partida a perspectiva da Visao Basea Atividades (VBA).

2.1.1FrameworkIntegrativo dos Elementos Centrais da Estratégia

Como primeiro modelo a ser apresentado, temos mathaFrameworkintegrativo
dos elementos centrais da estratégi@posto por Whittington (2006) e que d& uma nova
visdo ao estudo da estratégia, ja que demonsta amcgentes, organizacdes e individuos
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atuam e que possuem capacidades originais no pmdcesfazer a estratégia. A Figura 2

apresenta o contexto e quais 0s elementos ceaimaidvidos na acdo prética.

Figura 2 ‘Frameworkintegrativo de Elementos Centrais da Estratégiaod@ratica
4
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Fonte:Whittington (2006).

De acordo com Whittington (2006), ao contrario depgnsar a organizacdo como
algo atomizado e dentro de um ambiente institutimaaa empresa e suas atividades devem
ser entendidas coma “expressao de principios socio estruturais potn@nte diversds
ou seja, a empresa € resultado dos seus aspeciais soestruturais, que sao singulares no
universo organizacional. Segundo o autor, estudi@ocse da o inter-relacionamento entre os
atores, seus papéis e tarefas € a funcéo primapakasustenta as escolhas estratégicas. Nessa
abordagem, a analise social é mais importante da@nalise da industria.

O modelo de Whittington possui trés dimensdes-chiatez-relacionadas: praticas,
como itens de tecnologia, conceitos, ferramentai$nas, procedimentos e ideias para o
pensamento e a acao que os estrategistas utilizatore “fazer a estratégigitaxis que se
resume no trabalho de fato para “fazer a estrdtégi®&@ composto ndo somente da alta
administracdo, em suas atividades, mas traz umzéseiq de episodios e acontecimentos
(board meetings)rabalhos de consultoria, projetos e conversaatégicas; e, finalmente, os
estrategistasu praticantesos funcionarios ou nao da cupula diretiva, quecsa@sponsaveis
por “fazer a estratégia”. (WHITTINGTON, 2006).

Os varios atores (A, B e C) da alta cupula, assess® gerentes de nivel médio,

fazem parte da organizacéo, e suas rotinas egjionkdas tanto no nivel organizacional
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guanto no nivel institucional (1-4). J4 o ator  mé&rtence ao quadro de colaboradores da
organizacdo, podendo ser, por exemplo, um conseki@rno. Este participa das atividades
estratégicas e, igualmente, interpreta os episodi@s atividades estratégicas (IV). Este
elemento externo também faz o trabalho de sintaseprhticas estratégicas legitimadas no
contexto extra ou inter-organizacional e produ2 @ ,3) ou modifica @raxis por meio da
introducdo eventual de uma nova pratica (4), ifieatta no ambiente extra-organizacional,
muitas vezes, com experiéncias e conceitos oriudd@aitras empresas ou da academia.

Esta abordagem contempla e propfe a combinacaomkriéncia dos atores e
agentes organizacionais, sejam eles internos eun@sg a organiza¢cdo, de uma maneira inter-

relacionada a partir do momento em que cria nos@sas e decisdes que vao afetaraxis.

2.1.2 Conteudo — Processo e Espaco Social da Pratiestratégica

Na Figura abaixo, € apresentado o modelo de ComtelRfocesso e Espaco Social
da Prética Estratégica, segundo Johretah (2007).

Figura 3 - Processo e Espaco Social da Praticatégica

Conteiido Processo
H3
Estratégias P Processos Praticas do Campo o
P Institucionalizadas Institucionalizados ¥ Institucional
V3 V3 V1
Macro
Estratégias Processos Acd
V1 9 CRsSSs _ goes
Organizacionais 'HZ »| Organizacionais Organizacionais
V2 V2
-
L COntetZ_ldo das Acdes | Fala - Atividades/ ;
Rotinas «—> v Préxis dos Atores e
H1 —_—

TEMPO

Fonte: Johnson et al. (2007).

Essa outra abordagem tem como foco a dimensadipagja agéncia, e que envolve
criar projecoes do futuro. O estrategista pensgeenama perspectiva futura, com todas as
suas implicagbes. Como visto, 0 modelo aponta lpgtorertical V1, os conteudos de rotinas,
estratégias organizacionais e as institucionalzadague demanda dos atores a adocado de
alguns comportamentos e atitudes, necessariosppoatar estas estratégias e rotinas.
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A existéncia de um determinado padrdo de norma®nelutas € visto como
necessario ao objetivo de disciplinar e levar afimatlo a estrutura funcional, ajustando os
comportamentos e as atitudes considerados inadesjeadeficientes para a execucao da
estratégia. (GIDDENS, 2003).

2.1.3 Visao Baseada em Atividades

Johnson, Melin e Whittington (2003), e Jarzabkow&ki03) propdéem uma Visdo
Baseada em Atividades Adtivity Based ViewWVBA) — para o estudo da estratégia. Em
esséncia, a VBA possibilita entender a estratégimoc o conjunto de interpretacdes e
interacbes dos atores envolvidos nas atividadestégicas e, por isso, ndo dissocia
pensamento e acdo. As interacdes provém de umarteg@eetativa que cumpre atribuicéo
de significado a a¢do dos atores organizacionais.

A insercdo da VBA no campo dos estudos em esteat@ articulacdo entre suas
categorias de analise acabam por exigir, também, aoncepc¢éo alternativa de organizacao.
Para tanto, a organizacéo € concebida como sisteratividades em que ocorrem interacdes
sociais heterogéneas e altamente localizadas. (BBRDWSKI, 2004, 2005; JOHNSON,;
MELIN; WHITTINGTON, 2003).

Maciel (2008), a partir dos pressupostos defendigos Johnson, Melin e
Whittington (2003) e Jarzabkowski (2003), defendeidaia de que a estrategizacao
(strategizing deva ser pensada a partir de um conjunto dedatiels praticas, permeado por
elementos e atores definidos como: atores prirgipatores periféricos, atributos e
particularidades fisicas do contexto, praticas megeionais, acfes de contexto estratégico
(pensamento + acédo).

A diversidade de atores que interagem no procé&sn,como a visao de mundo de
cada um, acabam afetando as discussdes e acOeedE Torna-se rico, nesse sentido, o
processo de estrategizacdo. A continuidade dassaedeiais relativas &raxis da
estrategizacdo torna-se inercial, rotinizada e redca gracas, sobretudo a seguranca
ontolégica dos atores, interacdo reciproca ententage estrutura, que, por sua vez, €
permeada por acdes diarias de praticas e iniciatdfarcadoras de uma forma geral entre as
partes e atores do sistema. (JARZABKOWSKI, 2004).

Na Figura 4, consta o modelo proposto por MaciebD8, elaborado a partir de
(BALOGUN; HUFF; JOHNSON, 2003), REGNER(2003) e JAMBKOWSKI (2003, 2004),
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gue cita o conceito de atores centrais e periferieodemais elementos da VBA (Viséo

Baseada em Atividades).

Figura 4 - Elementos Organizacionais na Visao Bissea Atividades

| Estruturas Sociais ]

EEpisédio Episédio
! Estratégico : Estratégico

/\ : Atores : /\
i Centras i
H | I ; N I -
i (Caracteristicas| | ) ) T [ Caracteristicas
Pofhan i Afores Periféricos i | caracteristicas :
: | Fisicas : : | Fisicas :
L TR BN J i

Préaticas Organizacionais ]

Estratégia Como Pratica da
Organizagdo

Fonte: Maciel (2008) elaborado a partir de (BALOGUWNFF; JOHNSON, 2003), Regnér (2003) e
Jarzabkowski (2003, 2004).

O conceito de atores centrais inclui todos os memlaa cupula estratégica,
enquanto atores periféricos representam todos cwidecolaboradores da comunidade
organizacional com potencial para desempenhardatiei estratégica. (BALOGUN; HUFF;
JOHNSON, 2003; REGNER, 2003).

As praticas organizacionais (rotinas organizac®nsocialmente definidas) se
conformam e constituem a base para a micro esiageg acdo estratégicstrategizing,
gerando um processo continuo de atividades que n&, sea esséncia, pratico.
(JARZABKOWSKI, 2003, 2004).

O conceito de episédio estratégico contempla assodidvel relacdo entre
pensamento e agdo dos estrategistas, e expreganas com que os atores envolvidos no
trabalho de fazer estratégia interagem e intempretaracteristicas fisicas e sociais do
contexto. Essas praticas sao as responsaveis gabilidade e mudanca de padrdes de
atividades situadas no tempo e no espaco. (JARZABRKI, 2003).

O objetivo da acédo estratégica interativa da cymua se da intencionalmente por
meio de interacdes face a face, assenta-se enn todus 0s atores periféricos conscientes da
necessidade de execucéo das atividades tidas csitnatégicas. (JARZABKOWSKI, 2003).
Nesses termos, a comunicacao de significados dwfteligivel torna-se crucial ao trabalho
do praticante da estratégia localizado na cupula.
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A execucdo € um esforgo vazio sem a orientacaosttat@gia. Que aspectos da
execucdo da estratégia e planejamento impactam nuaEsresultados € uma pergunta
fundamental a ser respondida. Outro ponto impattrata da relacdo entre as estratégias de
nivel corporativo e de negocios e como sua interagf@ta os resultados de execucéo.
(HREBINIAK, 20086).

Na visdo de Maciel (2008), os gerentes sdo ataredamentais e que influenciam
diretamente as decisdes posteriores obtidas a plartprocesso da estrategizacdo da alta
cupula. Eles possuem um papel fundamental, poie aables a persisténcia da submisséo
pratica daquilo que foi decidido anteriormente,spaslo, assim, a ser uma etapa recorrente
em todo o processo, legitimando, desta forma, aquié foi decidido.

2.2 COMUNICACAO

Le Coadic (2004, p. 11) define comunicacdo com@racesso intermediario que
permite a troca de informacfes entre as pessodsdvés dessa definicdo, infere-se, de
pronto, o carater social da comunicagéo.

A comunicacdo € uma necessidade inerente de quadguéhumano. A partir do
momento que dois ou mais seres humanos se encom@tremmunicacdo € um elemento vital
para a convivéncia e reproducdo deste grupo s@saestudos especificos em comunicacao
datam do século Ill A.C. Aristoteles j& estudavaoanunicacdo interpessoal dirigida para
determinada audiéncia. Os estudos sobre a rettinbam seu foco na transmissdo da
informac&o como processo de persuasdo, compostagsoelementos basicos: locutor (a

pessoa que fala - quem), discurso (o que é dito-dize) e ouvinte. (TRIGUEIRO, 2001).

Figura 5 - Sistema de Comunica¢éo de Aristoteles

A esso ) discurso A ressin

que fala que profere | que ouve

(JUEM O QUE A QUEM

Fonte: Bonini (2001).
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A comunicagdo é um processo que viabiliza a tracanénsagens entre pessoas,
sendo uma atividade muito utilizada nas relacdesaisohumanas. A comunicacdo é uma
atividade que praticamos todos os dias, conhecemus ndo sabemos defini-la
satisfatoriamente. (TRIGUEIRO, 2001).

Muitas teorias nas ciéncias da comunicacdo e eiédai informacdo usam o0s
mesmos modelos de representacao grafica para@xplgrocesso de comunicacgao, tanto em
uma area quanto em outra. Porém, ha um modelospetiéco, que chama a atencao, que é
o modelo grafico que explica a Teoria MateméticaCdanunicacdo de Shannon e Weaver,
sendo que os entendimentos para essas areas decioosio variam quanto aos
componentes do modelo; fonte de informacéo, mensatgansmissor (codificador), canal,
fonte de ruido, receptor (decodificador) e desina¢INAZAWA; BAPTISTA, 2012).

Figura 6 - Sistema de Comunicacdo de Shannon e&fVeav

Fonte de Informagio Transmissor Receptor Destino

Sinal Emitido | Sinal Recebido

Mensagem Mensagem

Fonte de Ruido

Fonte: Shannon e Weaver (1949, p.7)

O modelo de Shannon e Weaver apresenta cinco cemigsnsendo eles: @nte de
informacéo: produz uma mensagem (ou sequéncia de mensagegIst@nunicada ao terminal
receptor; opera em funcdo das possibilidades dsrigsor disponivel (ex. uma sequéncia de
letras em um sistema telegrafico); {bansmissor. opera sobre a mensagem de modo a produzir
um sinal apropriado para a transmissao atravéart; {c)Canal: 0 meio usado para transmitir
o sinal do transmissor para o receptor (um paicdenfietalicos, uma faixa de frequéncias de
radio, um raio de luz, etc.); (8eceptor. reconstréi a mensagem a partir do sinalD@stina

pessoa (ou coisa) para quem a mensagem foi dir{@@NINI, 2003).
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Os processos que envolvem a informacao passamcams@reendidos numa logica
linear. Os autores definem a comunicagdo como woepso em que uma fonte, a partir de
um transmissor, por meio de um canal, envia infgémaa um receptor, que a conduz a um
destino. A informacao é definida como uma medidandarteza — ndo como aquilo que &
informado, mas como aquilo que se poderia inforrD@@nte de uma pergunta com apenas
duas opcdes de resposta, o grau de informacaodseoiaem de 50%. (ARAUJO, 2009).

Segundo Bonini (2003), o grande desafio dos estodigosteriores a Shannon e
Weaver era conseguir adaptar o modelo para ex@icamunicacdo humana. Seguindo este
intuito, Berlo (1960), concebeu um modelo adaptacmmposto de seis componentes
definidos do seguinte modo: (RBpnte: necessidades, intencdes, informacgdes e objetigos
uma pessoa que dao origem a uma mensagemefigagem a informacao a ser transmitida,
a ideia; (c)codificador: 0 médulo que ordena sinais para compor a mensagg@anal: o
intermediario, o condutor da mensagem; Pexodificador. atribui sentido as unidades do
sinal, delineando a mensagem;RBceptor. recebe e julga a pertinéncia da mensagem.

Em sintese, este modelo pressupfde que o contetelwional é codificado como
mensagem por um emissor atraves da articulacatedeetos do codigo linguistico, sendo
esta mensagem, por sua vez, conduzida por um aamal receptor que fara a operacao de
codificagdo ao contrario, extraindo, assim, o amhbedessa mensagem.

Pode-se mencionar, como exemplo de teoria da c@angdn que faz uso do modelo
de Shannon e se preocupa com a interpretacao ivagaisocial dos individuos nas ciéncias
da comunicacdo, a “Teoria da Recepcdo”, que Whi@9g) também denomina de
“Interpretacdo da Audiéncia da Midia”, na qual le@ra consideracdo a inter-relacdo entre
emissores e receptores, bem como a construcagridécsidos por parte dos receptores. Essa
teoria tem como premissas que 0S meios de comudnicapssuem o poder de criar
significados culturais e, por isso, ndo sdo apena®s que transportam informacdo. Na
ciéncia da informacgdo, quando se transfere uma ageng ha que se considerar o seu
contetdo, ou melhor, a informagéo contida nelag ggecesso se chama transferéncia da
informacé&o, a qual tenta lidar com as peculiaridade grupos de usuarios. (INAZAWA;
BAPTISTA, 2012).

Parece que o paradigma fisico da recuperacao aemia¢ao foi uma das razdes pela
qual a ciéncia da informacgao se valeu, em um promabmento, do modelo de comunicagéo
de Shannon e Weaver, o qual é totalmente voltada patransmisséo fisica de sinais
telefénicos. Apesar dessa aplicacéo fisica, coneamrder do tempo, de acordo com Eco

(1972 apud WOLF, 1999), o modelo de Shannon e Wdavadaptado por outras areas do
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saber, servindo de base para outros tipos de sedaacomunicacdo, expandindo-se em
variadas versdes, com algumas modificacdoes enmesmnblogia. (INAZAWA; BAPTISTA,
2012).

O papel da comunicacdo é de transmissao de saphificentre pessoas para a sua
integracdo na organizacao social. Os homens tésssidade de estar em constante relagao
com o mundo, e para iSSo usam a comunicacao cordmdoea na interacdo social, pois é
compreensivel enquanto cédigo para todos que delécipam. Além desse aspecto, 0s
sociélogos entendem a comunicacdo como fundamewisl dias de hoje para o bom
entendimento da sociedade e na constru¢cdo sociatwmo. Quanto mais complicada se
torna a convivéncia humana, mais se faz necess&iso adequado e pleno das possibilidades
de comunicacdo. (MENEZES, 1973).

A segunda linha de estudo estéa voltada para asardis significados das mensagens
nas culturas. Qual a fungédo da comunicagao na lods@a e cComo as mensagens interagem
NOS grupos sociais ou nas pessoas? Esta linhavdstigacdo dos signos e significados
denominada de semiodtica ndo considera como fracassoonflitos, os objetivos nédo
alcancados no ato de comunicacao. O que existeeséliados das diferencas culturais entre
emissor e receptor. (TRIGUEIRO,2001).

Segundo Trigueiro (2001), uma mensagem recebidaapasr uma série de
avaliacoes que vao refletir, com maior ou mencensidade, de acordo com a capacidade
critica e de organizacdo individual ou coletiva dp® integram o grupo de recepcdo. E
importante, ndo € importante, tem prioridade outeég é verdadeira ou falsa sdo alguns dos
guestionamentos que acontecem na recepcdo humasgei@® receptor julga, decodifica e
seleciona conteudos das mensagens interagindo seongrupo social.

A linha de estudo processual define comunicacdoocom processo de interacao
social entre duas ou mais pessoas, cuja relacaergpaadfluenciar no comportamento, na
motivacdo e no estado emocional do emissor ou akpter. Na linha de estudo semidtica a
comunicacdo como interacdo social € estabelecida pelacdes das pessoas como sujeitos
membros de um determinado grupo social e cult(FRIGUEIRO, 2001).

Colnago (2006), em seu estudo, afirma que a coragdicé um dos elementos que
formam a base dos relacionamentos humanos. A ceagf#io € um item fundamental na
pratica de qualquer interagdo social, incluind@serganizagdes, visto seus objetivos, seus
papeéis, suas tarefas e seu carater de organistdmisis, pois permite a transmissao de ideias,

informacdes e pontos de vista.
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A organizacdo é um ambiente de interacdo socialposta de pessoas com
diferentes pontos de vista, educacéo e visbes ddan®s diversos colaboradores que fazem
parte da organizacdo realizam uma série de intesag6ciais no seu dia a dia para que a
empresa possa realizar seus objetivos. Reuni@e®sflde trabalho, processos e mesmo uma
conversa de corredor no cafezinho sédo exemploasiegeracées no ambiente de trabalho.
Nestas interagfes, ocorre transmissdo de inforreadéecarater formal e informal, que
permite a troca de ideia e entendimento sobre ratégia entre os diversos atores da
organizacao.

Colnago (2006), afirma que a informacao simpleste&o muita relevancia, precisa
de contexto, tem que ser codificada, tratada e nmada. A partir da comunicagédo e sua
respectiva decodificacdo é que ela passa a tédadl. Comunicar significa trocar ideias,
fazer-se entender, e, principalmente, entendeutre

Em concordancia com Robichaud, Giroux e Taylor £20Qa Ville e Mounoud
(2006) consideram que, para os membros da org@oizateragir, eles precisam construir
uma linguagem comum (ideia das comunidades decpjatinaterializada em um texto e
propiciando que eles cooperem. Isso comeca nagrgapdHes diarias, com a interagcdo mutua.

Segundo La Ville e Mounoud (2006), o processo &sjieo pode ser entendido
como esforgos constantes de comunicagdo para quevas estratégias sejam aceitas pelos
stakeholdersEstes autores discutem o processo estratégientia ga metafora de escrita e
leitura, referindo-se aos discursos estratégicovdis e da sua interpretacdo por parte dos
atores organizacionais.

A partir desta metafora (escrita e leitura), a fagho da estratégia pode ser
entendida como um processo criativo permanente iqokli ndo somente o0 que 0S
estrategistas produzem ou escrevem (textos, org¢asjguianos, matrizes, estratégias) mas
também as formas pelas quais os membros da organizzonsomem (leem) o que foi
produzido. Isso nos leva a examinar como os atesss, usam e transformam esses textos
estratégicos em suas atividades diérias. (LA VILMQUNOUD, 2006, p. 10).

2.2.1 Fonte: A interacdo com 0 meio externo para netruir a mensagem

A comunicacdo organizacional inclui comunicacdo coeio externo por meio de
clientes, comunidades, governo e mercado, e a iaag#o pode competir ou cooperar com

estes membros, este € o chamddansacdo Ambiente-OrganizacddISHER, 1993),

conforme Figura 7. Dentro deste contexto, surgde&ide que existem interacbes entre o
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meio externo (ambiente) e a organizacao, e, ar pkesia interacdo, a estratégia € formada ou

alterada em sua proposicao inicial.

Figura 7 - Modelo Transagdo Ambiente-Organizagao

Ambiente
/ OrganizaQ

Busca no ambiente Informagdo disponivel no ambiente

Informag@o recebida pelo ambiente /

Interpretagdo

Formagdo da estratégia

Gerenciamento do fluxo de comunicagdo de
saida

Fonte: Fisher (1993, p. 127).

Informag@o planejada ou ndo planejada
transmitida pela organizagao

A organizagao busca verificar no ambiente quaterdéncias existentes no mercado
gue atua. E esta busca se da de forma ativa galpsirsaveis pelo negocio ou estrategistas da
empresa. A informacéo disponivel no ambiente ébidaee internalizada pela organizacao
que traduz conforme a interpretacdo de seus comfeme tem foco no que o mercado esta
buscando e como as empresas estdo ofertando solpade seus clientes. A partir desta
interpretacdo, a estratégia comeca a ser formutdéenamente e possui seu desenrolar. O
resultado deste movimento estratégico se traduagias que afetam seus produtos e/ou
servigos. A comunicagdo com o mercado é realizaderesmitida pela organizagdo ao
ambiente.

Dentro do modelo proposto por Shannon e Weaver9)1@4 adaptado para o
contexto social por Berlo (1960), a interacdo commeio externo pelos atores centrais da
estratégia acaba por criar a “Fonte” que segunddoB@d960), sdo “as necessidades,
intencdes, informacdes e objetivos de uma pesseadgo origem a uma mensagem”. A
interacdo cria a intencdo e objetivos a serem idisgcom a formulacdo e adocdo da

estratégia escolhida.
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2.2.2 Canal: a Comunicagcdo como meio a Estratégia

Segundo Du Brin (2001), a comunicagao nas orgabéezagossui quatro direcbes no
gue ocorrem, de acordo com 0s niveis hierarquicos:

» Para baixo (descendente)parte do superior da empresa para os subordireados
envolve instrumentos tdo diversos quantos reladaministrativos, manuais de politicas e
de procedimentos, jornais internos, cartas, ciresla manuais de empregados. O autor
acrescenta que a comunicacdo mais adequada aosdisabdos € aquela que presta
informacdes e que ndo apresenta controvérsiasmasiy um carater mais informativo do
gue persuasivo.

Estudos comprovam que existe uma natural perdaemsagem, a medida que a ela
vai sendo difundidos nos niveis hierarquicos iof@s. As mensagens chegam a ficar quase

gue irreconheciveis ao chegar aos niveis inferiores

Figura 8 - Dilui¢cdo da Informacgéo na comunicagéscedadente
100%
Conselho
63%
Vice-Presidente
56%
Supervisor Geral
40%
Gerente
30%
Coordenador
20%
Funcionario

Fonte: Fisher (1993, p. 40).

Segundo Fisher (1993), a informacao se perde amldas niveis hierarquicos tendo
sua mensagem reduzida ao ponto de passar dos laf®bapenas 20% ao chegar ao
funcionério, conforme a Figur&®&o! Fonte de referéncia ndo encontrada.A informacgéo
€ repassada aos demais niveis de forma incomplgtms filtros sédo estabelecidos e parte da
informacéo é retida.

» Para cima (ascendente) € a comunicacdo que parte do subordinado para o
superior, possuindo propdsito informativo. Como neglds de comunicacdo ascendente
incluem-se memorandos escritos, relatérios e regné@n grupos previamente planejadas,

além das conversas informais. Esse tipo de congavcauxilia na tomada de deciséo.
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Segundo Fisher (1993), este tipo de comunicaga@msi&ubordinados um canal para
gue submetam suas ideias e melhorem a aceitacéas @@y conta de sua participagdo no
processo. E considerada a mais importante pelosbnoenda empresa. Porém, também é a
comunicacdo considerada mais dificil de ser exdauta® informacdo € passada aos
superiores quando esta ird melhorar a imagem dwrdinado e a informacao é retida quando
esta pode afetar a imagem perante o superior.

* Horizontalmente: refere-se ao envio de informagfes entre funciogsado
mesmo nivel organizacional. Esta dire¢cdo de coragéir, segundo Fisher (1993), habilita e
auxilia a coordenacdo, compartilhamento de infodesg alinhamento e solucdo de
problemas entre areas. Pode, em alguns casoshalirai necessidade da comunicacao
ascendente e descendente, na medida em que, palkeres problemas, ndo é necessaria a
intervencao dos superiores.

» Diagonalmente: envolve a transmissdo de mensagens provenientgesiueis
organizacionais mais altos ou mais baixos, de @ara baixo ou de baixo para cima, para
diferentes departamentos da organizacao, revelamdmaior dinamismo no que se refere as
decisbes de comunicacéao.

Beer e Eisentat (2000) concluem que a estratégigérékecutada em razao de seis
fatores, chamados pelos autores de “assassinosigfies”. Esse termo foi cunhado devido a
semelhanca com o colesterol, conhecido como o saggasilencioso”, que obstrui artérias
sem nenhum sintoma externo.

Os seis assassinos silenciosos definidos por Bé&gsemstat (2000) s&o: 1) o estilo
top-down da geréncia sénior; 2) o estabelecimento de égiasst confusas e prioridades
conflitantes; 3) uma equipe ineficaz da gerénamosg4) a comunicacao vertical ineficiente;
5) a coordenacéao deficiente de funcdes e negéei@; o inadequado desenvolvimento de
habilidades de lideranca para os niveis mais balasmpresa.

O Planejamento Estratégico possui algumas ressiicéptre elas, destaca-se a
dificuldade das organizacdes de fazer com que togagveis organizacionais compreendam
0 que se pretende com o plano formulado. Desta aoron desafio de transformar o
Planejamento Estratégico em pensamento estratégiooa grande dificuldade. Barreiras de
comunicacdo vao sendo criadas a medida que ossnileeiorganograma vao descendo.
(KICHI; PEREIRA, 2011).

Percebe-se, ainda, nas organizacdes, uma claiacdstentre o Planejamento
Estratégico e a execucdo da estratégia. Hrebi@i@B6) aponta que os diretores e gerentes
envolvidos no planejamento estratégico séo tremama planejar e ndo para executar a
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estratégia, deixando a cargo de seus subordinatisagefa. Ndo ha envolvimento de niveis
inferiores e, desta forma, n&o existe a necessidadema comunicagao feita de forma
profunda com os demais membros da organizacao.

Colnago (2006, p. 8) adverte: “para que 0 gerenemm estratégico realmente
aconteca, h4 que se criar na organizacdo uma éangciestratégica, que sé se concretiza
guando toda a organizacao compartilha dos mesnesvals”.

O papel da comunicacao organizacional é vital nestéexto, ja que, por meio do
compartilhamento de conhecimentos e informacfes¢abulivulgar para os membros das
organizag6es um propdsito comum, em que todoserardi se sintam engajados por seu livre
arbitrio e honesto desejo de participagéo, e n&gmgmosicao hierarquica.

Dentro do modelo proposto por Berlo (1960), a cacagéo é o canal (0 meio usado
para transmitir o sinal do transmissor para o recgputilizado para que a mensagem seja

propagada.

2.2.3 Transmissor: 0s atores centrais e seu papel

Na visdo de Shannon e Weaver (1949)T@hsmissor opera sobre a mensagem de
modo a produzir um sinal apropriado para a trarsnisitravés do canal”, que segundo Berlo
(1960), opera por meio de um codificador que orcsamais para compor a mensagem.

Segundo Lustret al (2007), a maioria das organizagfes cria suaatégias e estas
ficam definidas somente no nivel de alta direc@oudas delas nem mesmo saem do papel.
Estas estratégias existem somente na teoria, ajmd@m no alcance das metas e objetivos, ja
que nao indicam que passos precisam ser seguidaa@andepartamento da organizacao.
Estes planos ficam somente no discurso estratégamabam perdendo, assim, sua principal
razao de ser, que é um guia a ser detalhado parseqs desdobramentos possam servir como
modelos a serem utilizados na implementacéo datégia.

O correto entendimento dos objetivos e das metasatuacdo em conjunto séo
fatores primordiais que contribuem para o aumeatoainpetitividade da organizacdo em seu
mercado de atuacdo. A escassez de informagdo gerambiente no qual as acdes que
surgem de forma espontanea no executar das e&stéificilmente, sejam produtivas para a
empresa, porque serao identificadas como contraoiagie € esperado, ja que os funcionarios
nao entendem ou ndo sabem que direcdo a organidag@oseguir. (SIQUEIRA; SILVA
JUNIOR; SOUZA, 2011).
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Existe um consenso entre pesquisadores, executiestudiosos, de que a visao da
organizacdo é algo que deve ser comunicado e deeitta compartilhado por todos os
colaboradores. Porém, o que se percebe, no d&g dali organizacdes, ndo € exatamente isto,

como observado por Luset al (2007, p. 4).

Os objetivos e a visdo de futuro das organizagéescemunicados por meio de

cartazes ou posteres colados nas paredes da @gf@Emigue aparecem ‘Misséo,

Visdo e Valores’, porém, ndo € desenvolvida umaaéncia coletiva a respeito da

importancia do conhecimento desses objetivos pal@sempenho da organizacéo e
como este “discurso estratégico” deve passar &sacd

Conforme Lustret al (2007, p. 3):

Criar uma visdo compartilhada e promover objetizosmuns implica em buscar
imagens do futuro que se deseja e utiliza-las pavanover o engajamento dos
envolvidos. A existéncia de um objetivo comum, c¢etw e legitimo motiva as
pessoas a darem tudo de si para alcancar essiwabigto por obrigacdo, mas por

livre e espontanea vontade

A comunicacdo dos objetivos e das estratégias @ @, frequentemente, esta
presente no discurso dos executivos. Sanjiv Aleyagresidente do Grupo Orange, declarou
que “ao liderar uma empresa, a melhor forma der obseltados € ter uma estratégia simples,
compreensivel, pratica e que possa ser entendiddodas as pessoas da organizacao”.
(LUSTRI et al, 2007).

A comunicag¢do no ambito da estratégia como prétoao uma metafora do modo
pelo qual a pratica da estratégia se desenvolveategistas escrevem 0s “textos” da
estratégia, os implementadores os leem e intemprdeaacordo com suas visdées de mundo e
entendimento; como resultado, o texto interpretdd®escrito por todos esses atores, por
meio de um processo de escrita e leitura que ge fldrma constante, interativa e recursiva, e
gue representa as atividades diarias que compdestratégia e seu resultado. (LA VILLE;
MOUNOUD, 2006).

Neste sentido proposto pela metafora, o Transmisdota o papel de criador da
mensagem (discurso estratégico), e a verbalizeéatida escrita de um texto estratégico, que
€ passado aos demais atores.

2.2.4 Receptor: a mensagem sendo recebida e lida

Apesar de todos os estudos ja realizados e daatgmtada sobre o assunto

comunicacao e estratégia, que sugerem que dewssativado o envolvimento das pessoas,
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infelizmente, estas préticas sdo raras porque ganiaacdes continuam a ser estruturadas
burocraticamente com o objetivo de garantir o adathierarquico e a respectiva estabilidade
interna, conforme afirmam Galbraith e Lawler (1995)

Muitas vezes, o proprio conjunto de gerentes darozgcao resiste que pessoas da
organizacdo de niveis inferiores ao seu estejaseptes e facam parte da estratégia, mesmo
sabendo das significativas melhorias de desempgonda@sse envolvimento ird trazer para a
organizacdo. Esta proximidade, segundo o pontoista @dos gerentes, pode ameacar o
controle e a estabilidade de seus departamentsstores.

A viséo restrita destes Gerentes nao permite perapke, se os esforcos das pessoas
forem agrupados em metas comuns a serem atingidashances de concretiza-las seréo
potencializadas. (LUSTRit al, 2007).

2.2.5 Mensagem: o discurso estratégico

Os discursos produzidos pelos atores adquiremaedes no sentido de compreender
o comportamento estratégico. Os discursos saosvikib duas perspectivas, como colocam
Robichaud, Giroux e Taylor (2004, p. 619):

como texto (falado) e conversacéo (o que é condoma fala). Conversacédo
refere-se a interagdo, situada no uso ‘acidentalinjuagem; ja o texto refere-se ao
artefato semiético (oral ou escrito) produzido rsm wla linguagem, o qual pode
persistir como um vestigio e registro das convées@nteriormente realizadas.

A comunicacdo € item fundamental no sentido de oceemger a estratégia como
pratica. A estratégia formal é implementada a mpdds discursos estratégicos e da interacédo
social. O estudo da comunicagcédo organizacional refaréncia no nosso estudo a partir das
contribuicbes de James Taylor e seus colegasnteme pensamento conhecida por Escola de
Montreal. (COOREN; TAYLOR; VAN EVERY, 2006; ASHCRAFE-KUHN; COOREN, 2009).

No estudo da estratégia como pratica, se buscadarmteomo os textos estratégicos
sao transformados em atividades do dia a dia. Assipossivel entender a pratica estratégica
a partir da comunicacdo. Quando se utilizam texoglementos comunicacionais da
organizacdo para entender como o discurso estratégi transforma em pratica cotidiana,
observa-se que a comunicacdo tem um papel fundahmentestudo da estratégia enquanto
pratica.

A segunda perspectiva relacionada ao discursoacitked diferentes maneiras por
Weick (1995) e Giddens (2003), assegura gsensemakingp fazer sentido) é retrospectivo,



37

ou seja, ele ocorre depois que a acdo é realiZ8WBICK, 1995). Além do aspecto
retrospectivo, sensemaking reflexivo, a atividade “fara sentido” quandoiwestno plano
da consciéncia discursiva e puder ser articuladaneto da linguagem. (GIDDENS, 2003).

A pratica da estratégia acaba sendo influenciaddpsp diversos discursos
dominantes do campo, e a partir deles, os atotestérscos os transformam de acordo com
seu entendimento e conveniéncia, para que esterslisse ajuste aguele que envolve uma
estratégia determinada. (JARZABKOWSKI; WILSON, 2D06

2.3 SINTESE

A ideia de Whittington (2007) aponta que uma daandes deficiéncias das
abordagens processuais consiste em ignorar asgwatstratégicas, como, por exemplo,
reunides de planejamento estratégico. Esses evaiiogstos como secundarios. Na visao de
Whittington (2007), estratégia é algo que as pestz@em, e ndo algo que a organizacao tem.

O termo “Estratégia como Préatica” — do inglés: tefyg-as-Practice (SAP) — tem seu
foco em se dedicar a estudar o que fazem os atetextégicos e qual o tipo de atividades
desempenhadas quando na execucao da estratégia.

Na visdo de Whittington (2002), a estratégia com&tiga € vista como um conjunto
de atividades onde ocorre interagfes e trocas isocas organizacdoes. A partir dessas
atividades, surgem as praticas que constituemraté&gita. A pratica da estratégia se da tanto
no seu processo de formagdo como na implementgg@&ocOmeca com a interpretacdo dada
aos discursos estratégicos pelos atores resposgireessa pratica).

A comunicagdo € um processo que permite que memsaggam trocadas, sendo
base nas relagfes sociais. A comunicacao € umdaatésque praticamos todos os dias, desde
gue acordamos e iniciamos nossas atividades. (TRIBO, 2001).

A Teoria Matematica da Comunicacdo de Shannon ev&Vefi utilizada em
principio como base para o entendimento de trasgimide sinais, e posteriormente adaptada
por Berlo (1960), no contexto social. Os elemeitase da Teoria sdo: tem como; fonte de
informacdo, mensagem, transmissor (codificador)nalca fonte de ruido, receptor
(decodificador) e destinacéo. (INAZAWA; BAPTISTAQR2).

O papel da comunicacdo consiste em transmitir @sifeiados entre pessoas na
organizacao social. Os homens precisam estar estace relacdo com o mundo, e para iSso
usam a comunicagdo como mediadora na interacdal SOSENEZES, 1973).
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Segundo Trigueiro (2001), uma mensagem recebidaapasr uma série de
avaliacdes que serdo de maior ou menor intensig@ie dependem do sujeito que a recebe.
O receptor julga, decodifica e seleciona conteldbss mensagens, interagindo com o seu
grupo social de acordo com sua avaliacdo da memsage

Colnago (2006) afirma que a comunicacao € um aspegito importante na pratica
de qualquer interacdo social. Incluem-se, nestdext!y as organizacfes, ja que seus
objetivos, papéis e tarefas possuem um caraterrg@niesmo sistémico, que permite a
transmissdo de ideias, informacdes e pontos da.vbs dias de hoje, se observa, nas
empresas, a aplicacao de estratégias comunicaxignisdo formais e rigidas.

Segundo Lustret al (2007), a maioria das organizagfes cria suaatégias e estas
ficam definidas somente no nivel de alta direcamdas delas nem mesmo saem do papel. A
consciéncia estratégica criada deve ser compatéilhastas estratégias existem somente na
teoria, e ndo ajudam, portanto, no alcance dassmeetabjetivos, ja que ndo indicam que
passos precisam ser seguidos.

Genelot (1998) sugere que, para se criar na om@gdzuma consciéncia estratégica,
0s objetivos devem ser compartilhados por todostoses, ndo sendo de forma alguma
iImposta aos membros da organizagéo, cabendo eanalsslo que serem comunicados, serem
convencidos dos rumos estratégicos da organizagéo.

Neste contexto, estdo inseridas as empresas que t@&wnologia da informacéao
como atividade-fim e, com base na particularidadesdu produto e mercado, torna-se
fundamental a divulgacao clara dos objetivos eragpedo da necessidade de construir uma
estratégia ndo de forma deliberada e formal, nmasugia estratégia em que sejam frequentes
as interacfes entre todos os atores envolvidogjaftdo uma consciéncia estratégica que
permeie todos o0s niveis da organizacao.

Segundo La Ville e Mounoud (2006), o processo &gjreo se da por meio de
repetidos esfor¢cos de comunicagdo com o intuitguéeas novas estratégias sejam entendidas
e aceitas pelostakeholders Estes autores apresentam o processo estratéijizando a
metafora de “escrita” e “leitura”, referindo-se abiscursos estratégicos que sao verbalizados
e como se da a interpretacdo deste discurso pier¢h@s atores organizacionais.

A partir desta metafora (escrita e leitura), a fagdo da estratégia se torna um
processo criativo permanente que inclui ndo somergae os estrategistas produzem — ou
escrevem (textos, orcamentos, planos, matrizemtégias), mas também as formas pelas

quais os membros da organizacdo entendem (leen® éogproduzido pelos estrategistas. O
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gue busca entender, neste caso, € como 0s atereslestratégia e transformam esses textos
estratégicos produzidos em suas atividades digkiasvILLE; MOUNOUD, 2006).

As necessidades dos clientes, suas impressdes des®jos, se bem capturados por
estes atores, podem forne@esightsimportantes para a execucdo da estratégia, desze q
tenham canais de comunicagdo abertos com os defeis estratégicos. Merecem destaque,
também, fatores como a comunicac¢ao clara da egtaaté empresa, os modelos estratégicos,
e como estes podem dar um roteiro claro da impleagaa da estratégia e o conhecimento do
papel dos atores neste contexto.

Dentro das linhas tedricas que se baseiam o estldans construtos foram
utilizados como referéncia, buscando ligar a tedos estudos da area e o que foi observado.
O assunto estratégia como pratica possui uma gériertentes e linhas de pesquisa, que
abrangem como temas principais a Pratica Estratégio Strategizing Estes temas se
dividem em temas complementares (EstrategistasaMudestratégic&rganizing Discurso
Estratégico, Decisdo Estratégicg&ensemaking Interacdo entre Atores, Planejamento
Estratégico, Acdo, Construcdo de Sentidos, ContSgimal e Episddios Estratégicos), que
sao associados aos temas principais. (WALTER; AUBDJ2012). A escolha dos autores e
correntes tedricas foram aquelas que possuem rligagdo com a comunicacdo como
suporte ao processo de formulacdo da estratégiajgalmente na construcdo de sentidos.

No aspecto comunicagdo organizacional como su@omeecucdo da estratégia, 0s
estudos, linhas tedricas e abordagens sédo aindaab@ngentes. Dentro de um universo de
possibilidades de estudo se buscou entre os aet@assIntos, em cada area da pesquisa, aquelas
qgue mais tinham relacdo com a pesquisa no sergidgglicar as praticas observadas.

A principal teoria base utilizada para determinandlise foi a teoria de Shannon e
Weaver (1949). Esta teoria, porém, é usada em sdiseelementos da comunicagao. Foi
necessaria a busca por uma teoria que tivesse &mmexn os preceitos da Estratégica como
Pratica, viés no qual a comunicagdo € analisadte riembalho. A teoria de La Ville e
Mounoud (2006), que enxergam 0 processo estratégiedés da metafora de “escrita” e
“leitura”, com foco em como os discursos estraiggisdo verbalizados e como se da a
interpretacdo dos atores do texto estratégicoitescr

A comunicacdo é elemento vital, pois € o canal pglal o discurso estratégico
(mensagem) percorre a partir do ator central (tngssor) até os atores periféricos
(receptores).

O Quadro 2 procura relacionar cada construto e como foi fe#ta sua

operacionalizacdo através das questdes utilizatasnirevistas.
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Quadro 2 - Operacionalizacdo dos Conceitos Teoricos

Estratégia
Teoria A | TeoriaB (La | Como Pratica
Construto | Questdo Macro| (Shannon & Ville & (Jarzabkwoski, Item do questionario
Weaver) Manoud) Whittington,
Johnson)
| Dequeforma g Texto Processode | b g opinido, como |a
Estrategia estrategia € Fonte Estratégico formulacdo da estratégia é criada na empresap
como Pratica| construida? estrategia
Persisténcia da) Quem na empresa se encarrgga
Como a submissdo |de transmitir a ideia principal do
estrgtégia é Transmissor Escrita préatica que é a e,st_ratégia? |
transmitida? Por A estratégia da empresa é feita
quem? Atores centrais ¢por quem  atualmente  na
visdo empresa?
Que processo da empresa |ou
pessoa, ha sua visdo, é um gdos
Atores grandes responsaveis pela
Como a esta periféricos | execugdo da estratégia?
id,eia sobre}o_que Receptor Leitura Vocé ju_lga ter metas Iigadgs a~
€ a estratégia é estratégia da empresa? Quais [sdo
recebida? Comunicacdo noelas?
sentido de | Quando a estratégia passada [nao
convencer sobreé adequada, no seu ponto |de
a estratégia | vista, como vocé a transforma?,
Como ¢é feita a comunicacéo
interna da organizacdo? (Quais
0Ss meios utilizados para
comunicar?)
Comunicacéo A comunicacgao interna tem sido
eficaz? (Se sim, por qué? Se nao,
| o que falhou? Quais as
Qual o papel dg Contetdo | barreiras?)
comunicacao < 1
como canal para  Canal Comunicaca A reuniao do comité g
transmitir esta o cons_lde~rada um mqm_ento pd‘ira
ideia? Eplsqd|_os av_all_:i\(;ao da estratégia em sua
estratégicos |opinido?
Como vocé avalia sya
comunicacdo com o seu nivel
superior?
Como vocé avalia sya
Direcdo da |comunicacdo com o seu nivel
comunicacao | inferior?
O discurso da estratégia | é
A mensagem da . convincerltg?
estratégia & . Interpreta(;ao doA estratégia d§1 empresa faz
Mensagem| Fazer sentido discurso sentido para vocé?
coerente? Faz . —
: Desdobramentg O  discurso  estratégico  se
sentido? : o
do discurso em| desdobra em planos e atividades,
acles em sua opinido?

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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3 METODOLOGIA

O método cientifico caracteriza-se pela escolhardeedimentos sistematicos para
descricéo e explicacdo de uma determinada situsgi@estudo. Sua escolha deste deve estar
baseada em dois critérios basicos: a naturezajdtvabao qual se aplica e o objetivo que se
tem em vista no estudo. (FACHIN, 2001).

A abordagem qualitativa tem sido frequentementeatia em estudos voltados para
a compreensdo da vida humana em grupos, em cangmos sociologia, antropologia,
psicologia, entre outros da area das ciéncias isodtata abordagem tem tido diferentes
significados ao longo da evolugcdo do pensamentatifim, mas se pode dizer, enquanto
definicAo genérica, que abrange estudos nos geaiscsliza o observador no mundo,
constituindo-se, portanto, num enfoque naturatistianterpretativo da realidade. (DENZIN;
LINCOLN, 2000).

3.1 PARADIGMA DE PESQUISA

O paradigma de pesquisa utilizado foi o qualitatio pesquisa usou como
metodologia o Estudo de Caso Multiplo. Como técuieecoleta de dados, foram utilizadas
Entrevistas em Profundidade, e Observacéo Panitgpa

A unidade de andlise do estudo baseou-se em Ea@etomo a comunicagdo se da
em seus episddios estratégicos, suas reunidesodgpachamento, no uso das ferramentas
para monitora-los e por em prética a estratégmmasomo as reuniées de acompanhamento
de projeto. Foi analisado como o entendimento doudso estratégico se deu quando nao
havia, nos casos estudados, um claro modelo gassguo modo como a estratégia deveria

ser implementada.

3.2 ESTUDO DE CASO

O Método do Estudo de Caso néo € uma técnica éspeé um meio de organizar
dados sociais preservando o carater unitario detmlgocial estudado. (GOODE; HATT,
1969). De outra forma, Tull Bawkins (1976)afirmam que “um estudo de caso refere-se a
uma analise intensiva de uma situacao particul@bdroma (1985) coloca que o “estudo de

caso € uma descricado de uma situacao gerencial”.



42

Conforme Yin (1989), o estudo de caso é uma ingidriempirica que investiga um
fendbmeno contemporéaneo, dentro de um contexto di& ngal, quando a fronteira entre o
fendbmeno e o contexto ndo é claramente evidermagde multiplas fontes de evidéncia sao
utilizadas. Esta definicdo, apresentada como umefiniddo mais técnica" ajuda a
compreender e distinguir o método do estudo de dasmtras estratégias de pesquisa como o
método histdrico e a entrevista em profundidadeétodo experimental esurvey

Estudos de caso podem ser motivados por questbemtdeeza conceitual, que
surgem a partir de teorias anteriormente estaloieciSao problemas de pesquisa que
pretendem trazer respostas a questdes sobre @ecpss que e como as coisas acontecem.
(GODOI; BANDEIRA; SILVA, 2012).

O estudo de caso tem trés objetivos. (a) buscarcom@areensdo ampla do grupo em
estudo; (b) identificar e analisar seus membroas snaneiras de interacdo social que estao
envolvidos; e (c) como os grupos se relacionamcons 0s outros e com 0 contexto externo.
Véarios fenbmenos se revelam durante o trabalho ahepc e devem ser relatados para
expressar a relevancia teorica do que foi estud&dDOI; BANDEIRA; SILVA, 2012).

O pesquisador deseja entender um fendmeno a garsina pratica tendo como base
os dados coletados por ele em entrevistas aosndspies, analise de discurso e documentos
organizacionais. O pesquisador gostaria de obtés mBrmacdes do que simplesmente a
resposta do respondente. Existe o interesse tanpoénaspectos ligados a descricdo das
situacbes gerenciais relacionadas com a comunicac&secucido da estratégia, e seus
impactos nas atividades dos membros da equipe.

Segundo Cesar (2005), no Método do Estudo de @agergunta de pesquisa deve
estar focada em “como” e “por que”, e estas questiiyem possibilitar uma andlise da

evolucédo de um fendbmeno ao longo do tempo.

3.2.1 Selecédo dos Casos e Respondentes

O estudo de caso foi do tipo “Caso Multiplo”. Foraelecionadas duas empresas,
localizadas na regido do Vale dos Sinos, que saledeologia de Informacdo. As empresas
selecionadas tinham como requisito a comunicacaesttatégia realizada junto aos seus
colaboradores em eventos, tais como apresentac@es redultado, reunides de

acompanhamento de projeto ou reunides de comité.
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Quadro 3 - Resumo das Empresas Estudadas

Empresa 1 Empresa 2

Intranets, Portais Corporativos yenda de ha_lrdware de. players |de
) ft de anoio a Gerenciamenmoercado' Projetos em infraestrutyra,
Area de Atuacao softwares P cabeamento, consultoria em gestdo de

de Projetos baseados em tecnolg el ' :

. ) suporte, outsourcing e
Microsoft. .
monitoramento.

Funcionérios 23 60
Numero de Diretores 1 3
Numero de Gestores 4 7
dade medla dos 26,71 anos 31,6 anos
entrevistados
Tempo médio de Empresa 2,34 anos 5 anos

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A primeira empresa estudada € uma empresa focaddesenvolver Intranets,
Portais Corporativos e softwares de apoio a Geaemento de Projetos baseados em
tecnologia Microsoft.

Iniciou as atividades em 2005, a partir de uma @spieacdo do diretor da
empresa e da unido de profissionais com difereedpecialidades. Em 2009, a empresa
passou a fazer parte de um dos maiores Polos deolbgga da América Latina, o
Tecnosinos, localizado dentro do Campus da Unistlad® do Vale do Rio dos Sinos.

Em 2012, passou por mudancas de estrutura fisgarencial. Na parte fisica,
mudou-se para uma nova Sede em Sao Leopoldo. Na parencial, passou a ser
composta por trés socios, tornando a base esthutarampresa mais sélida, e com foco
em qualidade estratégica e processos.

A empresa tem, atualmente, 23 funcionarios e dede@software na area,
Intranets Portais Corporativos eoftwares de apoio a Gerenciamento de Projetos
baseados em tecnologia Microsoft.

A empresa tem diretor, gerente financeiro, gereaministrativo, gerentes de
projeto, equipe de desenvolvimento, area comereiale marketing. Além disso, tem
processos definidos em todas as areas. No estudoidade de analise foi um projeto
realizado para um cliente de Santa Catarina e sb@®m implantar uma ferramenta de
apoio ao gerenciamento de projetos na organizacao.

Este projeto serviria como um projeto-piloto parari@c¢do de outros produtos.
Foi comentado sobre um prototipo que ja havia $aiim anteriormente como prova de
conceito. A ideia € que, com a solucdo técnicassmtada pela empresa num momento
anterior, essa virasse mais um produto que tinh@odorte apelo o fato de ndo necessitar
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solucdes de licenciamento, esta solucao permitasgjoeseja feito de modo transparente e
legal.

O projeto teve duracdo de seis meses. O pesquissdanembro integrante da
equipe responsavel pelo seu desenvolvimento, beno ap responsavel técnico da parte
de gerenciamento de projetos. Dentro da visdo deatEgia como Pratica, que procura
entender 0 que as pessoas fazem na organizacasyjaoetar a estratégia e como elas
influenciam os produtos deste processo (JOHNSfMI, 2007), o projeto desde seu
inicio, teve a indicacdo de que o resultado do ymdiesenvolvido para o cliente seria
base para a criacdo de um novo produto, que tielzg&o com a estratégia, de receita
baseada na venda de produtos modulares. A an&issomio 0s atores envolvidos no
projeto entenderam, discutiram, e transformaramst@igia, adaptando-a de acordo com
seu entendimento, pode ser percebida, especialmesta unidade de analise.

O gerenciamento de projetos na empresa era feno lcases em praticas de
mercado. A metodologia de gerenciamento de projetossistia em poucos artefatos
gerados (atas de reunido, cronograma, declaracdesdepo, relatério detatus de
projeto). A equipe de projeto se reunia uma vez pgemana para realizar o
acompanhamento do projeto e, a cada semana, aaizacdo da reunido interna, era
enviado um relatério detaus do projeto para o cliente, contendo o percentual d
andamento das atividades do cronograma.

A comunicacéao interna era realizada por meio dentegeformais (reuniées de
acompanhamento e de trabalho). As reunides delli@lcansistiam na reunido da equipe
para desenvolver ou analisar um determinado reaquigie deveria ser desenvolvido. No
decorrer das atividades, surgiam questdes sobrejetp que eram facilmente resolvidas.

A comunicacdo com o0 cliente era realizada por d¢ostade telefone, que,
geralmente, eram para tratavam de assuntos onde tlavidas. As questdes levantadas
por e-mail geralmente eram utilizadas para pedidos de docuoseio cliente, definicoes
de projeto ou pendéncias por parte do clientee®sails eram também utilizados para
formalizacao de decisdes tomadas em reunides a€akzpor telefone.

O projeto tinha uma divisdo de papéis no gerenadmee projetos. Um dos
gerentes de projeto era encarregado de realizatiadades de gerenciamento de projeto
como atualizagdo do cronograma, atas de reuniamides com o cliente sobre o
andamento do projeto.

O outro papel era o de gerente de projetos téceite, ocupado pelo pesquisador,

que consistia em realizar a traducdo das necessidaé processo e praticas do
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gerenciamento de projetos para que estas fossemagds a ferramenta de gerenciamento
de projetos escolhida. Esta fun¢éo tinha foco néisico e consultivo no que se referia a
como 0s processos seriam utilizados na ferramé#anteracdes com o cliente e com a
equipe do projeto eram no sentido de traduzir asesmdades do cliente em
procedimentos que pudessem ser realizados na femtam

A segunda empresa pesquisada nasceu do resultaflos@@ de empresas de
quatro localidades diferentes: Porto Alegre, NovambBurgo, Caxias do Sul e Passo
Fundo.

Cada empresa agregou ao novo negocio suas esgadidi que iam desde a
venda dehardware de players de mercado como HP, Lenovo, EMC, até projetos em
infraestrutura, cabeamento, consultoria em gesté&o Tdl suporte, outsourcing e
monitoramento.

A fusdo ocorreu em 2011 e, inicialmente, teve quampresas. Apds cinco
meses, uma das empresas foi retirada da fusdogmda de divergéncias em relagcédo ao
modo de trabalho, restando apenas trés empresaatgaeam nas areas de vendas de
hardware solucdes e servicos.

A cultura da empresa 2 esta em formacdo. A exiseéde trés culturas bem
diferentes foi percebida de forma evidente nos ohegotos dos entrevistados. A empresa
sediada em Novo Hamburgo tem grande foco em seyvidoempresa com sede em

Caxias tem como foco de atuacao a vendhaltldwarecom pouco servico agregado.

3.2.2 Coleta dos Dados

O uso do Método do Estudo de Caso possui trés fliseastas: (a) a escolha do
referencial tedrico que apoiara o trabalho; (b¢lagio dos casos estudados, os protocolos
para a coleta de dados; a conducdo do estudo depcagriamente dita, com a coleta e
analise de dados, culminando com o relatério do;cagc) a analise dos dados obtidos a
luz da teoria selecionada, interpretando os resodta(YIN, 1989).

Segundo Cesar (2005, p. 8) na fase de coleta desdad

[...] séo colhidas as evidéncias que fardo partendterial sobre o caso a ser
estudado; sdo efetuados também a analise de dotasr(ela empresa, de 6rgdos
relacionados, etc..), realizadas as entrevista® jas pessoas que fazem parte do
caso, e se possivel sdo realizadas observacOemmdid artefatos (cAmaras de
video, p. ex.) [...]
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Os dados utilizados foram priméarios (observacadigpante e entrevistas). As
técnicas de coleta de dados utilizadas foram: Q@bgép participante e Entrevistas
Semiestruturadas.

3.2.3 Observacao Participante

Segundo Selltiz (1967, p. 248):

A observacdo ndo apenas é uma das atividades nfasag da vida diaria; é
também um instrumento basico da pesquisa cientificabservacdo se torna
uma técnica cientifica na medida em que 1) seruenabjetivo formulado de
pesquisa; 2) é sistematicamente planejada; 3)ténsidicamente registrada e
ligada a proposicdes mais gerais, em vez de s@saptada como conjunto de
curiosidades interessantes; 4) é submetida a vacifies e controles de validade
e precisao.

Alguns tipos de dados podem ser obtidos por meiobdervacao direta. No caso
do cientista, procurar saber como os membros deretifes grupos se comportam na
relacdo reciproca, no executar de alguma atividadateracdo social. (SELLTIZ, 1967).

A técnica de observacédo participante foi utilizadan a finalidade de perceber e
registrar como se dao as interacdes sociais entetares nos episodios estratégicos, nas
reunides de planejamento, no acompanhamento dgstgs e nas atividades operacionais
que suportam a execucdo da estratégia. Foram aobmgas reunides, levantamentos,
apresentacdes de carater estratégico, como apaedesntde projetos, reunides de geréncia
e diretoria, reunides de geréncia e suas equipes.

Foram realizadas observacdes participante na emfites periodo de abril/2014
a julho/2014.

As observagdes foram realizadas pelo pesquisadamiente do cliente durante
eventos especificos, sendo eles formais (reunido dwoetoria, reunibes com cliente,
reunido de comitéKick-off de projeto e analise preliminar) e informais (&iBgcom
diretor, bate-papo com gerente de projeto em iaterde almoco e observacdes diversas
realizadas em campo). NQuadro 4 temos a descricdo dos eventos especificos que
fizeram parte das observacdes.
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Quadro 4 - Eventos observados na Empresa 1
Contexto Descricao Tipo
n . . eunido com Diretor e uma empresa| de
Reunido do Diretor com equipe [de .
. consultoria contratada para fazer |unfFormal
consultoria . o o
diagnostico organizacional na empresa.
Reunido dekick-off Comercial {Reuniéo de inicio do projeto com o cliente
) . Formal
Projeto Analisado
Reunido d&ick-offinterna Reuniao de inicio C!O projeto feita com Formal
equipe interna do projeto.
e . - é%euniéo para realizar uma andlise preliminar
Reunides de analise preliminar ) . ;
. 0 escopo e dar maior entendimento dos jtefR@rmal
projeto .
a serem feitos
Interacdo com Gerente de Projetocf fversa com o G,er_ente de Projeto SObrqn?ormal
projeto e sua estratégia.
Interacdo com diretor da empresgReunido entre diretor do projeto e equipe baga
- reunido preliminar do projeto | apresentacdo dos itens a serem realizados
Interacdo com diretor da empresgv?agem com o diretor para apresentacdo de
- viagem para apresentacdo |gooposta comercial para o cliente Informal
projeto no cliente
Observacdo realizada no drnotacbes de campo Eormal
21/05/2014
Observacdo realizada no dmnotacBes de campo durante uma reuniap de
22/05/2014 - Reunido de equipe|@gjuipe do projeto Formal
projeto
Reunifes com cliente na semanaeunides com o cliente Formal
26/05/2014 a 30/05/2014
Reunido de projeto — 04, 05|Reunido de trabalho sobre o projeto Eormal
12/06/2014.
Observacdes dia 20/06 Anotagdes de campo Informal
Reunido de Comité - 07 |Reunido do Comité (estrutura interna QOB mal
14/07/2014 gerentes funcionais) realizada sob demanda.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Em todos os eventos citados acima, o pesquisadourar membro integrante da

equipe do projeto e participava deste como recudsoanotacdoes e observagbes foram
realizadas em alguns momentos sem que a equipessaiue estava sendo observada. O
objetivo era preservar a naturalidade das integmcéegitando que os atores ficassem
constrangidos e, desta forma, inibissem suas giesa
Nas reunibes de comité, foi comunicado a todosnesleidos que estavam sendo
feitas anotacdes de campo. Os resultados das gtapasealizacdo da andlise de frequéncia
foram as seguintes:
» Pré-Analise -a partir das anotacdes de campo, foram extraidbedsos que
continham relacdo com o tema estudado, sendo, ,asntificados os trechos relevantes

conforme exemplo no Quadro 5.
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Quadro 5 - Exemplo de tabulag&o dos trechos pargigas observacoes

Contexto

Iltem

Reunido do Diretor cor
equipe de consultoria

Segundo apresentado pelo diretor, o que se pretendirealizar um
randlise da empresa para saber se ela esta pronda tea um
crescimento sustentivel a médio e longo prazo.

a

Reunidao do Diretor cof
equipe de consultoria

-

A postura apontava uma necessidade de convencindmtque 3
rempresa era bem organizada e que ndo seria ndoesgdrecar dq

zero para o trabalho de consultoria

Reunidao do Diretor corn
equipe de consultoria

M consultoria ndo sabia 0 que estava fazendo eaiodiresolveu
apds dois meses de trabalho, suspender a conaultori

Reunido do Diretor cof
equipe de consultoria

Os demais membros das equipes pouco ou quase aadanf. Sua
rintervencdes foram no sentido de ratificar o quedfto pelo diretor
no sentido de reforcar a imagem de uma empresaiaaga.

Reuniao do Diretor cor

O consenso geral foi de que a empresa ndo tem urmistrador €
rsim um visionario que tem alto conhecimento técrecom precd

equipe de consultoria

abaixo da concorréncia.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Exploracdo do material —apds a identificagdo das palavras-chave em cada um

dos trechos obtidos nas anotacbes de campo, fomificados os possiveis itens que

serviriam como base para a categorizacdo e a @ntdg frequéncia. Segue, no

* Quadro 6 um exemplo de lista de palavras-chave.

Quadro 6 - Exemplo de Lista de Palavras-Chave

apresentado, analise, empresa, sustentavel

Chamado ,resolver, técnicas

convencimento, organizada, consultoria

consultoria,

sabia

falaram, intervencoes, dito, reforcar, organizada

Cconsenso, visionario, técnico, mercado, difereac@inhecimento

reunido, interacao, tensao, falado, expressao

Fonte: Elaborado pelo Autor.

» Categorizacado- apos a identificacdo de cada palavra-chave abfm feita a

categorizagdo das palavras contendo 0s seguirgrs: iComunicacao (Escrita, Leitura,

Comunicacéao, Fazer Se

3.2.4 Entrevistas

ntido) e Acao.

Foram realizadas entrevistas com atores selecisnap® possuiam relagdo com

cada um dos niveis hierarquicos (estratégicoa&ioperacional) das empresas selecionadas.

As referéncias utilizadas para operacionalizacé® amceitos e criacdo das perguntas do

roteiro semiestruturado estao relatadogugiro 2.
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Conforme oQuadro 7 na primeira empresa, as seguintes entrevistamfogalizadas:

Quadro 7 - Entrevistados da Empresa 1

Cargo Idade Tempo de Empresa | Nivel

Diretor 32 anos 9 anos Diretoria
Gerente Financeiro 24 anos$ 5 meses Geréncia
Coordenador Infraestrutura 26 angs 13 meses Garénci
Coordenador Comercial 21 anos 2 anos Geréncia
Analista de Marketing 25 anos 3 meses Operacional
Desenvolvedor 28 anos 8 meses Operacional
Analista de Infraestrutura 31 anos 3 anos Operation

Fonte: Elaborado pelo Autor.
As entrevistas foram realizadas no periodo de 2@ a agosto/2014, na sede da
empresa em Sao Leopoldo/RS. As entrevistas duramamédia, 48 minutos.
Na segunda empresa, buscou-se entrevistar pesgo@santativas dos niveis de
diretoria, geréncia e operacional para que se Sévesna visdo de como a estratégia é

percebida e interpretada. Os entrevistados na sm@réoram 0s seguintes atores:

Quadro 8 - Entrevistados da Empresa 2

Cargo Idade Tempo de Empresa | Nivel

Diretor 38 anos 9 anos Diretoria
Gerente Datacenter 34 anos 3 anos Geréncia
Auxiliar de RH 26 anos 2 anos Operacional
Supervisora de Atendimento 27 angs 3 anos Geréncia
Gerente de Suporte 33 anos 8 anos Geréncia

Fonte: Elaborado pelo Autor.

As entrevistas foram realizadas no periodo de oof2®@14 a novembro/2014, na sede
da Empresa em Novo Hamburgo-RS. As entrevistas dgapresa duraram, em média, 57
minutos.

Foram realizadas 12 entrevistas nas duas emptetdzando 11 horas de gravacao,

341 paginas transcritas e as observacdes gerarpdgiias (notas de campo).

3.2.5 Analise dos Dados

Segundo Bauer e Gaskell (2002), a anélise de cdatéluma técnica que produz
inferéncias tendo como base um texto relevante pamacontexto social. Este contexto,
normalmente, pode estar temporariamente inacessivpésquisador, visto que é o objeto

de estudo e apresenta, num momento inicial, poutados que permitam este
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entendimento. A andlise de contetdo, muitas veges um tratamento estatistico das
unidades de texto.

A anélise de conteudo trabalha, tradicionalmerten materiais textuais escritos.
Existem dois tipos de textos: textos que sdo coitkis durante o processo de pesquisa,
como, por exemplo, as transcricdes de entrevigi@tcolos de observacéao; e textos que
foram produzidos com outros objetivos, como jorrmismemorandos de corporagdes. Os
materiais classicos utilizados na analise de caltiesfo textos escritos que ja foram
utilizados para algum outro proposito. (BAUER; GASK_, 2002).

Para conceituar a analise de conteudo, sera wuldizadefinicdo de Bardin (2006,
p. 42), que se refere a andlise de contetido como:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicac@pse utiliza
procedimentos sisteméticos e objetivos de descidgdoconteldo das mensagens
[...] Alintencdo da analise de conteudo é a infei@de conhecimentos relativos
as condicdes de producdo (ou eventualmente, d@gé&cg inferéncia esta que
recorre a indicadores (quantitativos ou n&o).

As etapas da técnica segundo Bardin (2006) sae@srges: 1) pré-andlise, 2)
exploracao do material, e 3) tratamento dos redoftainferéncia e interpretacéao.

A Pré-Analise é a fase em que se organiza o materger analisado com o
objetivo de torna-lo operacional, sistematizandadags iniciais. Trata-se da organizacao
propriamente dita por meio de quatro etapas: {(®)rkeflutuante, que € o estabelecimento
de contato com os documentos da coleta de dadaeento em que se comega a conhecer
o texto; (b) escolha dos documentos, que consstdemarcacdo do que sera analisado;
(c) formulacéo das hipoteses e dos objetivos;dfBrenciacédo dos indices e elaboracéo de
indicadores, que envolve a determinagao de indiesdpor meio de recortes de texto nos
documentos de analise. (BARDIN, 2006).

A exploracdo do material constitui a segunda fgse, consiste na exploracdo do
material com a definicdo de categorias (sistemasatkficacdo) e a identificacdo das
unidades de registro e das unidades de contextodnosmentos. A codificacdo, a
classificacdo e a categorizacao séo basicas ressda f

A terceira fase diz respeito ao tratamento dos ltedos, inferéncia e
interpretacdo. Esta etapa € destinada ao tratameos$o resultados; ocorre nela a
condensacdo e o destaque das informacfes paraend@liminando nas interpretacdes

inferenciais; € o momento da intuicdo, e da an&éflexiva e critica
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Tendo em vista as diferentes fases da analise diewdo proposta por Bardin
(2006), destacam-se, como o0 proprio autor o fez,dmsensdes da codificacdo e
categorizacao que possibilitam e facilitam as prietacdes e as inferéncias.

ApOs a codificacdo, segue-se para a categorizagdogual consiste na
classificagdo de elementos constitutivos de um wunoj por diferenciacdo e,
seguidamente, por reagrupamento segundo o géneralo¢ga), com o0s critérios
previamente definidos. As categorias séo rubriaaglasses, as quais reidnem um grupo
de elementos sob um titulo genérico, agrupamerge efetuado em razédo dos caracteres
comuns destes elementos. (BARDIN, 2006). As catagopara a analise, segundo o
quadro de operacionalizacdo de conceitos tedriQuadro 2), sdo as seguintegionte
(De que forma a estratégia é construidaPgnsmissor (Como a estratégia é transmitida?
Por quem?)Receptor (Como esta ideia sobre o que € a estratégia ®ida®,Canal
(Qual o papel da comunicagcdo como canal para triéinssta ideia?) eMensagem (A

mensagem da estratégia € coerente? Faz sentido?).
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4 RESULTADOS OBTIDOS

O estudo da dissertacédo foi um estudo de casoptailbeste modo, duas empresas
foram pesquisadas, sendo a primeira uma empresdooonem desenvolvimento e solugdes
baseadas em Portais Corporativos de tamanho pedqtemdm em conta seu faturamento)
localizada em S&o Leopoldo. Nesta empresa, foralizadas “observacdes-participante”. O
pesquisador foi parte atuante no projeto e, ass@rpermitiu vern loco como os atores
atuavam nos episodios estratégicos, nas reunidglsdegamento, e no acompanhamento dos
projetos e nas atividades operacionais que supart@xecutar da estratégia na empresa.

A empresa 1 ndo realiza nenhuma prética de andtisambiente estruturada, ndo
apresenta nenhum processo, reunido, ou mesmo datcuataalizado que comprovasse que a
mesma realiza, de forma sistematica, estruturadane frequéncia definida, o planejamento
estratégico.

Com o intuito de termos um comparativo de comoae frocesso de comunicacdo
da estratégia numa empresa onde a maturidade magamal relativo ao planejamento
estratégico € maior, foi selecionada uma empresaizada na regido do Vale dos Sinos
(Novo Hamburgo) com foco em solucdes de tecnoldgianformacdo baseada em venda de

equipamento e servicos.

4.1 EMPRESA 1

4.1.1 Observacoes

Nas reunifes de comité, foi comunicado a todosnesleidos que estavam sendo
feitas anotacdes de campo. Os resultados das gtapmsealizacdo da analise de frequéncia
foram as seguintes:

Quadro 9 - Frequéncia Observada de palavras-chave

(continua)
Comunicacao
Escrita Leitura Comunicacdo Fazer sentido

Dizer 8 | Interacdo 3 Elogio 4 Perguntas 3
Apresentado 1 | Expressao 2 Reunido 4 Consenso 3
Convencimento 1 | Informacéo 2 Comunicacdo 4 Alinhamento 3
Reforcar 1 | Aprovacgao 1 Conversa 4 Visao 2
Declaracéo 1 | Tensdo 1 Fala 3 Interesse Y.
Passado 1 | Solucdo 1 Comentou 2 Ceticismo 2
Comité 1 | Reativa 1 Conflito 2
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(concluséo)
Comunicagao ‘
Andlise

O processo de escritdd leitura, que segunddA comunicacao naA contagem das
ou seja, verbalizar |[da Ville e Mounoud Empresa 1 é realizada, epalavras-chave aponta
escrever 0 textp(2006), sdo as formagrande parte, através ra trés palavras

estratégico forampelas quais os membrpseunides de projeto, déPerguntas, Consensqg e
verificados, de acordcda organizacapareas ou episédiodlinhamentg. Estas
com as observacéeentendem — leem — |@stratégicos, onde palavras demonstram
realizadas, que cque foi produzido pelosatores periféricos recebgrde forma clara que o
discurso estratégico terestrategistas, € realizagas  orientacbes  (texi@rocesso de fazer
seu foco principalmentepelos atores periféricosestratégico). A andlise deentido tem sua
no reforgo constante ppatravés das diversafequéncia daoperacionalizagéo,
meio da fala, eminteragcbes presenciajs;omunicacdo esta bastantdravés de interacdes,
episédios estratégicos.| sendo em sua maionialinhada com a dogue servem para
nas reunides de projetprocesso de leitura, sendoontestar, discutir g
ou episédiosa base para estedebater o} textop
estratégicos, onde estgwocessos. estratégico
estejam presentes. apresentado, que
inicialmente €
percebido como n&o
fazendo sentido.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Depois de realizadas as etapas anteriores, é o morda andlise com base nas
observacdes realizadas. Os resultados apresemtadasalise de frequéncia apontam como
palavras mais citadas nas observacfes, conforneatagorias:Dizer, Interacdo, Elogio,
Reunido, Conversa, Perguntas, Consenso e Alinhamé&stas palavras indicam que a
comunicacao tem grande foco em comunicacdo orakliscurso e as interagdes entre atores
sao muito baseados na fala por meio de convemasides, conferéncias com cliente, entre
outros.

O discurso na organizacdo tem como foco criar uis@wompartilhada e promover
objetivos comuns, além de passar aos demais calddi@s a imagem de futuro da
organizacdo. (LUSTRet al, 2007).

Neste sentido, a visdo de futuro € bastante meamd#rmpelos atores centrais e
periféricos de forma regular por meio de constagfierco da visdo da organizacdo por meio
de comunicacéo informal e oral.

Os episddios estratégicos sdo, em quase sua aolajiem reuniées nas quais o
Diretor repassa aos demais sua visado de futurgetivais. O refor¢co € constante por parte do
Diretor. Este utiliza episddios rotineiros, coman@®es de acompanhamento, para exercer
esta passagem aos demais colaboradores. Estar@aadom que o restante da empresa fica

sabendo da estratégia. Nao é um processo formal.
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4.1.2 Entrevistas

Com base nos trechos relevantes das entrevistas) fdentificados aqueles que tém
relacdo com o que é citado no marco teorico. Nodgpafos seguintes, se busca obter, por
meio das entrevistas, o entendimento de como sukgratégia, como ela € comunicada e

como esta é interpretada pelos demais atores, dfgdimento € obtido a partir dos

seguintes construtoEstratégia como Pratice Comunicagao.

4.1.2.1 Estratégia como Pratica

A Estratégia como Pratica busca perceber e anaispre € feito pelas pessoas na
organizacdo para apoiar a estratégia. O foco s&ngsa duas perguntas, que devem buscar o
gue as pessoas envolvidas no processo estratégicotem de fato e como os produtos deste
processo séo influenciados por elas. (JOHN®O&L, 2007).

Observou-se, no estudo, uma divergéncia entrecordis do que seria a estratégia e o
gue o diretor diz ou faz. Todos podem opinar ermaké aberto, porém se verifica que, na
pratica, € o diretor quem determina a estratégianeente a repassa, ndo dando abertura para
discussoes internas.

As pessoas, em seus depoimentos, viam relacdoudtrad®lho com a Estratégia,
dentro do contexto de sua funcdo e como ela, r@ouieles, influenciava a estratégia.
Percebeu-se maior entendimento e alinhamento d#o ik como o0 conjunto de suas
atividades diarias refletia na estratégia, em aasaguais 0 tema era mais debatido e exposto
(Comercial e Diretoria). Os demais setores (Finaoc&uporte e Projetos) ndo viam esta
relacédo de forma téao direta.

No modelo de Whittington, séo trés as dimensfesechder-relacionadas: praticas,
praxis e, finalmente, os estrategistas ou praticanteijrmsonarios ou ndo da cupula diretiva,

que sao os responsaveis por “fazer a estratégiAITTINGTON, 2006).



Quadro 10 - Praxis, Préticas e Praticantes - Eradres

Board Meetings

S&o realizadas semanalmente reunides denominadarsif&s de comité”, que consiste num grupo de mgsstdas areg
(administrativo/financeiro, projetos, infraestratlguporte e comercial). Nestas reunifes, sdo acdragas o0s principa
indicadores de cada uma das areas. Sdo tratadmssdetos diversos relativos a cada uma das areas dificuldades e plang
futuros. Normalmente, o Diretor ndo apresenta nenplano estruturado, apenas é langada a ideieesapiado o que se preten
porém sem nenhum tipo de planejamento mais esiddugue possa ter seguimento a partir da ideiatada.

Reunibes com

A cada seis meses, uma reunido € realizada comnoaisl colaboradores para que seja passado o preEmfasemestral e o que
pretende realizar no ano. S&o apresentadas nawdént#as de mercado, o que se pretende atingieeno$ comerciais, con

desdobrado em planos, atividades, e acdes efetivascretas.

% Colaboradores |valor esperado de faturamento para o ano e nuneettieshtes. Objetivos estratégicos sdo apresentilfirma superficial. Nao ha
i‘ plano estabelecido ou qualquer ferramenta estcatégutilizada.
@ Modelos M.apa Estratégico foi criado por uma consultorja_mﬂl e este é menciorlado como uma ferramentg@@tytilizada pelq
utilizados D|ret9r para a'presentar e aco~mpanhar a estratagiangresa. O diretor, porém, afirmou que o0 mapanmdie € utilizado nem foi
atualizado apés sua construcao.
A empresa ndo possui nenhuma ferramenta estratésgicaldgica de forma automatizada, utilizando apdarramentas simplgs,
Itens de como planilhas em diretérios restritos. Para otterdos indicadores utilizados nas reunides do éoaiémpresa utiliza algups
tecnologia softwarescomo CRM (area comercial) , ERP (Financeiro) eafeentas automatizada de gerenciamento de prdj&istemas de
Gerenciamento de Projetos).
T Os conceitos utilizados pelo diretor ndo possuemhm@ma base mercadolégica, cientifica ou acadénNemmalmente, &
;’;\ Conceitos mencionado algum artigo de revista das areas décie(Fxame, Info, etc.) que acaba servindo comanditador de tendéncja
%‘ segundo o Diretor.
5 Rotinas A Unica pratica estratégica verificada que é exataitde forma recorrente € a reunido do comité.cBafeccionadas atas (e
reunido, porém nao se tem, normalmente, nenhundégdano de acdo para execucao das atividadesngsloonsaveis.
Principal responsavel pela criacdo da estratégil Bentralizador, segundo relatos dos colabam&lgpossui grande capacidade
8] Diretor técnica e autoconfianga. Todas as decisbes passaefep Principal responsavel pela persisténcia petitucionalizar a estratédia
3 internamente.
o
()2 Os gestores participam das reunides do comité nBete ser o Diretor da empresa o responsavel petégga e ndo interferem.
5 Gestores Percebeu-se que ndo estdo em perfeito alinhament@dliretor em relagdo ao discurso estratégicstoueando, muitas vezes| a
m forma como a estratégia é estabelecida. Verificarargéncia entre discurso e acdo. Comentam qua @ale o discurso seja

Fonte: Elaborado pelo Autor.

GS
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A reunido do comité é utilizada com o objetivo d& dos demais atores o que se
pretende quanto a estratégia em termos futurome es agdes vigentes a afetam, porém nao
€ apresentado nenhum plano estruturado, nenhunmogui@nhuma ferramenta estratégica é
utilizada (OLIVEIRA, 1999), apenas € lancada aaddéi comunicacdo é apenas feita em
forma de discurso.

A frequéncia das reunides com os demais atoresngaesa (do nivel operacional)
ocorre a cada 6 (seis) meses. Nelas, os objetistnatégicos sdo apresentados de forma
superficial. Recomenda-se, neste caso, que estéioeseja feita com mais regularidade e
mostre 0 andamento das acdes para que se atinjabjeis/os e, para isto, a ferramenta
estratégica pode assumir, além de guia, uma faddidde ferramenta importante para a
comunicacao.

Os gestores participam das reunides do comité.ePeuese que ndo estdo em
perfeito alinhamento com o diretor no que se rediegstratégia, questionando, muitas vezes, a
forma como a estratégia é estabelecida. O desai@gta percebido pelos gestores entre o
discurso e sua coeréncia, afeta a propagacéao clostispara os demais niveis.

A empresa nao utiliza nenhuma ferramenta para gareseus artefatos estratégicos,
sugere-se gue uma ferramenta estratégica sejdiglscphra dar inicio, de forma simples, ao
debate em torno da estratégia da empresa. Estanfanta pode também ser utilizada como
uma forma de comunicacdo dos objetivos estratéghoss demais atores envolvidos no

processo.

4.1.2.1.1 Fonte

- Processo de Formulagéo da Estratégia

No setor de Tl de pequenas e médias empresasbpeseaima clara valorizacao do
conhecimento técnico e de gestdo para a criacageeemciamento de empreendimentos. Os
relatos apontam a relevancia da experiéncia profissna area de tecnologia para o futuro
empreendimento no setor de Tl, sendo indicado agnawade fator de inspiragdo e motivacao
destes individuos para assumirem a posicao quaocapialmente. (LOPES, 2010).

Ao longo do tempo, se percebe a mudanca no papetngoeendedor, passando do
nivel operacional para o estratégico, da lide @idd tecnologia para o relacionamento com
clientes, fechamento de negdcios e elaboracdo at®glpara o futuro é citado por Lopes

(2010). Outra caracteristica reiteradamente citamtao fundamental para a conducdo dos
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negocios € a capacidade do empreendedor de manédualizado sobre seu segmento de
mercado, de saber quais sdo as novidades tecraddgicquais as novas possibilidades
existentes no mercado que podem ser oferecidaseas<lientes.

A estratégia da empresa ¢ feita de forma centdalipalo diretor da empresa que foi
o fundador e era a pessoa com o maior conhecinéerao de toda a equipe. O diretor tinha
formacao bastante técnica, a ponto de ainda sdvenvta programacdo e desenvolvimento
dos produtos, mas buscava conhecer mais sobredciogmpr meio de leituras especializadas
em sua area.

O processo de formulagéo da estratégia é feitmmheaf incremental e com diversas
interacbes com o ambiente externo. O diretor warvh um determinado artigo, uma palestra,
uma propaganda, um site, e a partir disto, traidei@ para debates técnicos internos. Nos
debates, a ideia era lancada e pessoas da areéeatéavam algumas opinides sobre o
assunto. Ap6s um periodo, o diretor trazia umanidedis elaborada, que era formada apos a
leitura em outros meios, como pesquisas na Intecnatversa com pessoas de outras areas e,
até mesmo, clientes. Apds passado este periodoandebacédo”, a ideia era, novamente,
apresentada em cima do conhecimento adquirido iamemnte. Nao era feito nenhum
planejamento ou pesquisa de mercado para verdigaiabilidade ou mesmo se o produto
seria aceito pelo mercado.

4.1.2.2 Comunicagao

A busca por entender como os textos estratégiams$radsformados em atividades
do dia a dia, na visdo da Estratégica como Praidandamental. Desta maneira, € possivel
entender a pratica estratégica sob o viés da caegdv. A comunicacdo, como expdem La
Ville e Mounoud (2006), a partir da metafora dariése leitura, € utilizada para explicar, por

meio dos elementos da comunicacéo, a relevandia dasormacao da estratégia.

4.1.2.2.1 Transmissor

- Persisténcia da Submisséo Pratica

Aqui se busca verificar qual o papel dos gerentessentido de influenciar as
decisbes posteriormente obtidas a partir do procgasestrategizacio da alta cipula. E uma
etapa recorrente em todo o processo e serve pgtienkr 0 que foi decidido. Quais episodios

estratégicos sdo responsaveis por sustentar estaémcia e mobilizar a geréncia, com o
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intuito de que a visao estratégica se reforcesrsppssada aos demais, sdo perguntas que sao
feitas e a partir de suas respostas, se preteedgficar a importancia deste processo.

Na visdo de Maciel (2008), os gerentes sdo ataradamentais e influenciam
diretamente as decisdes posteriores obtidas a plartprocesso da estrategizacdo da alta
cupula. Possuem um papel fundamental, pois calbesagersisténcia da submissao pratica
daquilo que foi decidido anteriormente, passanssing a ser uma etapa recorrente em todo o
processo, legitimando, desta forma, aquilo quédaidido.

Na visdo do Diretor, a reunido do comité tem umande importancia para a
estratégiaO diretor v&, também, o comité como um forte fagoe tem a fungédo de mobilizar
a geréncia com o intuito de que a viséo estratégigaforce e seja repassada aos demais.

“E, entdo, um dos pontos que eu queria fazer agquEmpresa é mobilizar, né?
Mobilizar a Geréncia, primeiramente, porque eles t§ue pegar o apoio. E isso
nao estava acontecendo. Entdo, se langou o (Copma&jue eles possam saber a
responsabilidade deles e passar 0 que esta senfiliddepras suas equipes”.
(Diretor).

Foi feita uma reunido preliminar sobre o projetm@equipe mais técnica para iniciar
0 processo de levantamento de dados. Nesta redaran) sendo passados todos os pontos
técnicos sobre o projeto item a item. A reunidcetearater mais técnico, mas um dos
membros da equipe, que tem mais tempo de empresgntou, numa oportunidade, que
determinado requisito poderia ser resolvido a pddium produto e de um conceito que a
empresa tem, indicando que o foco em solu¢cdepesténte.

A persisténcia da submissao pratica é feita, pralaiente, pelo préprio diretor, que
faz o papel de passar aos demais a visdo do quenpmesa pretende atingir seu
direcionamento e a partir dos projetos, construr produto. Esta visdo de criacdo de
produtos a partir de projeto ndo é vista por tatlh®mpresa como a mais acertada. Alguns
gestores julgam que o mais correto seria mesmiagéordo produto como um projeto a parte

ao inveés de utilizar um projeto de cliente para &st.

“Acho que os produtos aqui dentro da empresa hajese tornar produtos o dia
gue a gente pensar eles como um projeto para aesapnao um projeto para o
cliente. Nao da pra simplesmente sair vendendo produto, assim do nada”.
(Gerente de Projetgs

A partir do momento em que esta visdo sobre atégieando é compartilhada pelos

demais gestores, estes acabam ndo colaborandontidosde fazer com que os demais
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colaboradores se engajem e que a estratégia sefala pelo nivel operacional da empresa.
O discurso acaba perdendo forca a medida que e thierarquicos vao descendo.

4.1.2.2.2 Atores Centrais e Visao

Quem sédo os atores centrais, sua formacdo, experiénstéria e como surge a
estratégia que é compartilhada com os demais atores

Segundo Stefanuto (2004), 96% das empresas brasilde software principal
segmento no setor de TI, sdo (Micro e Pequenas dsapi(MPE); A visdo da empresa, seu
futuro e a estratégia que segue dependem gquasexglusivamente do que o dono julga
correto e que é verificado, muitas vezes, de fanmativa.

Uma das agendas de estudo destacados por Whitti(2004) se refere a estudos
gue tem foco sociologico, que procura entenderelie$ da estratégia”, leia-se, neste caso,
diretores e participantes diretos e indiretos danfitacdo da estratégia, como se da sua
educacao.

No caso da empresa 1, se observa, por meio dasvabSes realizadas e das
entrevistas, que o diretor tem perfil de centralina@las as decisfes; precisa saber de tudo o
gque ocorre na empresa e todos os fluxos passamlgdPossui dificuldade de delegacéo de

atividades, e as decisGes mais relevantes passagraade parte, por ele.

“[...] tudo tem que passar pelo Diretor. Entdo ech® que 0 processo seria esse,
tudo passa por ele o suporte, o documento, do farojdo comercial, de
administrativo, enfim, de tudo sabe, tudo aindaspapor ele, sabeTem os
setores? Tem, mas ainda a cabecga é o Diret@dordenador de Infraestrutura)

Os colaboradores, ao longo das entrevistas, citguano diretor € uma pessoa muito
inteligente e visionaria, mas que tem problemaode,fndo tem uma estratégia exatamente
definida para a empresa. Se o diretor verifica op@tunidade ou algo no mercado, define
este produto como prioridade e, a partir desteqpaodla a estratégia € formada.

A personalidade do “criador” ndo o descreve, e smm conceito denominado
“seguidor atento”. (LOPES, 2010). Neste conceitemmpreendedor ndo € visto como o génio
criativo que desenvolve solucdes inovadoras. EstBl ple “seguidor atento” ndo cria. Ao
invés disto, possui a capacidade de se mantemafiw e, assim, transformar, segundo seu
entendimento, as necessidades do mercado em psoguéosua empresa possa lancar para
resolver estas necessidades.
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4.1.2.2.3 Receptor

- Atores Periféricos

Na empresa, os atores periféricos identificados asi@estores das areas. Estes
recebem as orientacdes sobre a estratégia peloeatival, que foi identificado pelo diretor da
organizacdo. Nao possuem nenhum tipo de guia denmeptacdo da estratégia, fazendo cada
um sua interpretacdo do que € a estratégia e caueve fazer, ou ndo, e acées rumo ao
atingimento dos objetivos estratégicos. A estratégirecebida por meio de interacdes nas

reunides do comité (episddios estratégicos) e degrie andamento do projeto.

- Comunicacao no Sentido de Convencer sobre a Estégia

Como a comunicacdo € utilizada para engajar asoaespor meio do
compartilhamento de seus objetivos e visdo de dufuJSTRI et al, 2007) e como esta
comunicacao pode ser utilizada no sentido de aginstma consciéncia coletiva que permita
o desenvolvimento das estratégias.

Segundo Whittington (2002), a partir das atividadae geram interacdes e trocas
sociais nas organizagfes, surgem as praticas ®resruturadas, sistematicas e frequentes, e
as praticas informais, que podem, como no casongaesa estudada, ser apenas reunides
com foco estratégico (episddio estratégico), o @wmicomité”, em que € compartilhada a
visdo do diretor por meio de seu discurso do qaestratégia.

Esta reunido de comité é considerada uma praticaafna qual ocorrem trocas e
comunicacao entre os envolvidos e, a partir do eotiipamento de suas visbes, surgem
questdes que envolvem a estratégia de uma marezah 4 interacdo se da, inicialmente, a
partir da exposicao, pelo diretor, de sua visdaesals rumos da empresa. A partir deste
momento, iniciam 0s questionamentos e 0 assunttégia € debatido.

O fato de ser uma pratica frequente (realizada salmnte) auxilia no sentido de,
constantemente, revisitar o assunto e servir coghargo ao compartilhamento da visédo
estratégica por meio do discurso. As reunifes datéossao vistas pelos demais membros da

empresa como um dos poucos momentos em que &gstratdivulgada.

“Porque ali € o momento de tu colocares as ideiasse € o momento que o
gestor tem de se expor, expor as ideias e ndo sgsaftados, entdo € o momento
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de tracar a estratégia. Acho que nao € o Unico nmbopeacho que o comité é so
uma pontinha do iceberg. Eu acho que a equipetestaque estar ciente antes do
que o comité vai falar o que vai ser dito no comiatdo € o momento sim de
tracar estratégia, até porque tu passa a ter, aebmr dados e informacdes de
outros setores, e ver a visdo de pessoas diferelsss € muito importante, mas
tu tem que estar com o teu material pronto, tu ¢em estar com a tua estratégia
tracada para depois chegar no comit§Analista de Marketing)

“[...]Jeu procuro manter uma rotina tranquila para anter o comité em dia,
apresentar numeros toda sexta-feira, se vejo gmeut®@a situacdo de emergéncia
eu levanto a mao e digo “gente ndo da para espatérsexta, vamos conversar
hoje”, tenho uma rotina estabelecidéGerente Financeiro)

Genelot (1998) sugere que, para se criar na om@gdzuma consciéncia estratégica,
0S objetivos devem ser compartilhados por todoatoses, ndo sendo, de forma nenhuma
impostos aos membros da organizacao, cabendo,areesdo que serem comunicados, ser
convencidos dos rumos estratégicos da organizagéo.

A estratégia é feita pelo Diretor da empresa enaucicacéo tem como foco passar o
que foi definido pelo Diretor, mais do que propreate ser um forum de discussdo da
estratégia. A estratégia € somente comunicada €etfatida e ndo hd espaco nem interacao
para novas propostas, sugestdes ou ideias.

Esta abordagem centralizadora prejudica a criagamdsciéncia da estratégia pelos
demais, visto que a estratégia da forma como éayeg torna apenas algo que veio a partir da
visdo de um individuo e ndo algo construido petrsais atores periféricos.

Um dos principais objetivos da cUpula estratégiaaethpresa consiste em tornar
todos os atores periféricos conscientes de quéspreexecutar suas atividades estratégicas.
(JARZABKOWSKI, 2003). Assim, a comunicacao de digados de forma clara € vital ao
trabalho do praticante da estratégia.

As interacdes no sentido de despertar a consci8aoiabservadas na Empresa 1 em
momentos em que o Diretor relne os colaboradoreseanides que, muitas vezes, sdo de
projeto. Nestas reunides, se abordam as questibatgras.

Uma reunido foi organizada pelo diretor comerc@e também é diretor da
empresa. Nesta reunido, foi feita uma apresenfacéal do projeto e foi dito que a sua ideia
€ que, a partir dele, fossem criados recursos igagam produtos.

O diretor, em seu discurso, procurou conscientzamembros da equipe do projeto
sobre a importancia da boa realizacdo de suasiad®s que seriam de carater estratégico,
pois seria a base para a criacdo de um novo proDetta forma, se observa que, mesmo
numa reunido que seria operacional para apresentasédetalhes iniciais do projeto, esta foi
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utilizada como um episodio estratégico a partimmmento em que se expds aos demais a
visdo de, a partir do resultado do projeto, terrhdsramente, um produto.

Esta acdo estratégica de conscientizacdo foi cdd@rde forma muito clara no
discurso do diretor, porém ndo se aplica ao niggtd da empresa. Percebeu-se, nas
entrevistas, que a informacdo dos comités geraabaamdo sendo repassada de forma
sistematica e padronizada, e cabe a cada gestecisdd do repasse da informacdo aos

demais colaboradores.

“Eu acredito que depois que é passado pro comitéaeredito que tem uma
comissao pra ta repassando isso pros demais integsada equipe, eu acredito
gue fique sé entre as pessoas que comandam dedelasiareas” (Coordenador
Comercial)

A informac&o em determinadas situacoes, é vista Pektor da empresa que deve
repassa-las no tempo adequado para que ndo se gueectativas, principalmente
comerciais, quando se refere a novos clientes, paigisdo do Diretor, se cria uma ansiedade

da equipe quanto a um projeto ou novo cliente.

“Entdo, vocé tem que partir do principio que a geebmeca a focar muito na
questdo de como passar a informacdo e, realmentandp e o que passatr,
porque, as vezes, tem informacdo que ndo tem aumaao é bom passar, que é
mais facil passar quando tiver 100% e tal pra nd@ag expectativa errada”.
(Diretor).

Foi percebido que a empresa nao possui a culturaediézar o repasse das
informagbes, n&o vendo isto como uma atividade vaele dentre as atividades
organizacionaisA comunicacdo € um item de menor importancia dedtrocontexto da
organizacao e a falta de procedimentos para aagal de uma comunicacao eficiente acaba

fazendo com que as informacdes fiquem retidas pala@a empresa.

“Na verdade o que falta é informacéo, a equipe tpra estar mais informada dos
acontecimentos. Hoje ela ndo é informada por cal&dalta de cultura assim, de
habito. Nao existiu até agora o ponto de partidaigpasse tipo de comunicacao
de informacdo de saida, a partir do momento em gas comecarmos a

desenvolver isso e tornar-se um ciclo interagida® os setores interagirem e
todo mundo estar ciente das informacdes interniagaieser muito mais simples”.

(Analista de Marketing)
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As préaticas comunicacionais contribuem, diariamepgra a implementacdo da
estratégia corporativa. (ARGENTét al, 2005). Ainda na perspectiva deste autor,
comunicacao estratégica das organizacoes sigmjtieaa “comunicacdo esta alinhada com
toda a estratégia da organizacao, para melhoraa prépria estratégia de posicionamento”.
(ARGENTI et al,, 2005).

A comunicacao estratégica das organizacdes € elacaé® s6 como um instrumento
de implementacdo da estratégia organizacional cmameho-a, mas, também, uma forma de
interpretar as atitudes dos alvos dessa estratégia.

Argenti (2005) explica que, para cada comunicagéistem objetivos especificos e
um publico-alvo para o qual é divulgada por meiocdeais especificos e apropriados. O
impacto estratégico completo s6 sera conseguidodes os atos de comunicacao para todos
0S segmentos e canais forem adaptados a deternobgivo, consistente, entre 0s mesmos
e em simultaneidade com a estratégia corporativa.

A informacao simples n&o tem muita relevancia, tera ser codificada, tratada e
comunicada. A partir da comunicacdo e sua resgedacodificacdo por aqueles que a
recebem, esta passa a ser utilizada. (COLNAGO,)2@lgserva-se, claramente, no caso da
Empresa 1, que a comunicagao nao tem um pontcatepie possa, a partir da informacéao
bruta, trata-la para os diversos publicos e repasda forma clara aos demais.

Foi identificada pelo diretor a necessidade de spierie um responsavel para o
repasse da informacéo. O objetivo seria o de passaformacdes de forma simples, clara e
sistematica aos demais membros da empresa, sersomo elo entre a direcdo e o nivel
operacional. A area de marketing foi vista comaea &ue pode desempenhar este papel de
codificar, tratar e repassar a informacéo.

“Entdo, isso é uma coisa que a gente percebeu gMarnketing interno, o setor

de Marketing € muito importante. Hoje, o Marketéng ponto focal pra cuidar da

Comunicacéao, dentro da empresa. A gente nao tistmideia antes, mas com o
passar do tempo, a gente viu a necessidaretor).

Foi comentado pelo responsavel da area de marketimgcessidade de ter um ponto
focal para a comunicacdo na empresa, seja elanaxt®ja interna. A criagdo de uma
sistematica de comunicac¢do, que passa por idemtdipublico que ira recebé-la, determinar
o melhor meio de comunicacdo e fazer a comunicdedfmrma sistematica foi vista como
positiva, inclusive pelo Diretor, que identificou reecessidade e a importancia desta

centralizacao.
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“Nos temos toda sexta-feira os comités, que é gepela geréncia. Entdo eu

acho que pode haver dos gerentes estarem maisobga@dquipe, passando mais
informacdes, mesmo que isso seja pelo canal de rdoagdo interna. A gente

pode fazer a ligacdo das geréncias, dos gestorgs &@omunicacao interna, e
repassar informacdes de forma simples e cla(&halista de Marketing)

4.1.2.2.4 Canal

- Conteudo

. Reunides de Projete sdo realizadas reunides de projeto de forma ssman
para acompanhamento de projetos. Nestas reunéiieapsesentados etatusdos projetos na
empresa. No projeto em que o pesquisador foi emmhas reunides de projeto eram
realizadas todas as quintas-feiras no turno da &antinha como pauta o andamento das
atividades, acompanhamento dos riscos, itens agllsz itens a realizar e impedimentos que
possam estar ocorrendo ou vir a ocorrer. Apos mideueram feitas atas de reuniéo.

« ReuniBes da Area Comercial esta é uma reunido realizada entre o Analista
de Marketing, Coordenador Comercial, Auxiliar Coomgre o Diretor Comercial da empresa.
Esta reunido é chamada, internamente, como “Reulud@omité Comercial”. Esta reunido
apresenta um foco bastante operacional e ndo tahume ou pouca referéncia de como as

acOes estao ligadas com a estratégia da empresa.

“Eu participo do comité do comercial. As [informagdque a gente recebe sédo os
préoximos clientes que vao vir, o faturamento quesgerado,] a estratégia e o
plano de comércio nds nao temos. Como vai chegauldm sédo os atuantes, iSso
nés ndo temos tracado(Analista de Marketing)

Esta reunido ndo tem seu conteudo divulgado padarosis colaboradores e fora do
ambito comercial, apenas alguns dados sao divudgadcomité geral.

Foi comentado que a cultura da transparéncia dgdig@o destas informacdes para 0s
demais colaboradores € ainda algo a evoluir, peste que € apontado por alguns autores
(GALBRAITH; LAWLER, 1995; LUSTRIet al, 2007; SOARES, 1996) como muito frequente
na organizagdes e que reflete ainda tracos de ligmda controle hierarquico e, no caso da
Empresa 1, falta de cultura de transparéncia potactdo perfil centralizador do ator central
(Diretor).

“Eu acho que é algo cultural também, ndo tem esdtua de ter porque de
mostrar essas informacdes, ou talvez, fazer umap gu@ra que iSSO Seja
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transparente, talvez ndo seja uma coisa assim dgrede ou sigilo,
provavelmente é uma coisa de néo ter cultura mes(Aaialista de Marketing)

- Episddios estratégicos

Os episodios estratégicos verificados foram asiGeande comité e uma reunido
semestral com os colaboradores, nas quais é afgdsenplanejamento semestral.

* Reunides do comitgeral — eram realizadas a cada sexta-feira pela manha uma
reunido com os gerentes de cada area. Esta reantA@rincipal episédio estratégico da
empresa (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI, 2003), ipo aléem de aspectos
operacionais comatatusde projetos, indicadores comerciais, entre outsés, realizadas
apresentacdes da visdo do Diretor sobre estratégiastadas por ele a partir de suas

observacdes de mercado.

“Acho que o grande desafio é criar um ponto de (E&mnonde todo mundo para,

senta, verifica 0 que aconteceu, verifica aondemtg quer chegar, né? Inclusive,
hoje, a Pauta da nossa Reunido do Comité foi essadanca de nossa Viséo e
Missdo da Empresa’{Diretor).

- Direcdo da Comunicacao

Em grande parte, os colaboradores apontaram a ¢oegéo ascendente com pessoa
do nivel de diretoria como fluida, com facil acesseem nenhuma barreira, burocracia ou
formalidade excessiva. Este contexto é facilitaddo ppouco numero de pessoas e a

proximidade geografica entre os membros das equpésrme relatado.

“Bem tranquila, bem de boa, tem liberdade né, atgsempre conversa, entra ali
né, tanto com o gestor também né, acho que issméttmnquilo. Com o diretor
também nédo tenho problemas, entro na sala deleneetsamos”.(Coordenador
de Infraestrutura)

Foi relatada certa dificuldade dos gerentes nosgueefere a comunicacdo com a
diretoria em alguns aspectos e situagbes. Obsa®ones depoimentos, que o Diretor tem
pouca didatica e certa impaciéncia na explicacéalglens pontos. Isto acaba trazendo certas
barreiras em alguns momentos deixando seus cotidresa constrangidos, pois a

comunicacao é travada, e com certo receio.
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“Essa comunicacao acredito que seja boa tambémj fmas as vezes falta um
pouco de flexibilidade em algumas informacdes naémo no ponto de repassar
algumas informacgdes de chegar algumas informagi®sipo, pergunto uma vez
meio que fica aquela coisa que tu tem que entemal@rimeira, eu acredito, que
nao é bem assim que tem que ocorrer....talvez tgokafalar um pouco mais,
explicar um pouco mais, até porque é um produtcsrtegnico.” (Coordenador
Comercial)

Foi relatado, também, que em algumas situacoesetdignora algumas sugestdes

dadas por membros de sua equipe.

“Se escuta, algumas vezes eu vejo que € absomligionas vezes eu vejo que é
ignorado, mas o canal ta aberto, se vai dar residtau ndo é outra coisa, mas o
canal ta4 aberto, isto de fato eu ndo posso reclardarem tranquilo da parte do
diretor.” (Gerente Financeiro)

Este tipo de comunicacdo, segundo Du Brin (2004, tde fato, um sentido
informativo que ndo abre espaco para debate, dindoy assim, a possibilidade de
divergéncias e possiveis questionamentos.

Num contexto em que, para toda execucdo de umatégstr, serdo necessarias
mudanc¢as na maneira de pensar a organizacao, celocaratica novas definicdes e formas
de trabalho, produtos, procedimentos e politicascomportamento do lider se faz
fundamental para que as mudancas sejam ententigas) sentido e engajem as pessoas do
nivel tatico e operacional no sentido de fazertiaEgia.

Em relacdo as pessoas de nivel hierarquico abagoete dos entrevistados, os
relatos apontam que né&o existe nenhuma dificuldayiee n&o existe nenhum tipo de barreira.
A comunicacao apresentada é bastante informalersgia que ela serve de meio para obter
as informacdes necessarias dos profissionais c(iesenvolvedores, testadores, arquitetos,
etc.) e que, posteriormente, sdo consolidadas am d& reunido de acompanhamento de

projeto.

“Eu acho que, vamos dizer assim, tem a hierargdia@os sao tratados de forma
igual, entendeu? E uma comunicacdo pra dizer acelmo estdo as coisas
geralmente. Bem pra alinhar mesmdaCoordenador de Infraestrutura)

A comunicacdo descendente segue de forma ofidahal de comunicacéo, do topo
para a base e uma das suas principais fun¢cdernarf Os niveis superiores decidem e
comunicam, aos colaboradores, de forma regulariasipais politicas, estratégias, objetivos

e desenvolvimentos técnicos, sendfeedbackdos resultados do desempenho de extrema
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importancia. A informagé&o do topo para a base agudaluzir, ao minimo, a disseminacédo de
rumores e a criar um senso de seguranca e envol@mentre receptores.
(SCHERMERHOM, 1996).

Verificou-se que, no caso do Diretor, esta comw@dicatambém tem o sentido de
reforco dos objetivos e das metas que a empresadeto discurso estratégico. Existe,
também, a necessidade de se obter, a partir daagies com 0s gestores em reunides, as

informacdes sobre o desempenho dos projetos.

“Entdo, nesse sentido, assim, eu acho que me doudoen todos os (Gestores)
que estdo abaixo de mim e, pelo contrario, eu m® | obrigacdo extrema de
estar ensinando e explicando como eles podem chegé®bjetivo) que € aquilo

gue a gente combina toda seman@iretor).

A comunicacéo lateral, ou seja, a comunicacaozaddi entre as pessoas de mesmo
nivel hierarquico, também foi vista como positidaempresa possui gestores com idades,
experiéncias e formagbes muito semelhantes. A a@oiestinteracdo entre eles se fazia
necessaria por conta de atividades operacionaismumviam todas as areas. Nao havia uma
reunido especifica de gestores para tratar de tassentre as areas, mas a comunicacao era

vista como fluida e sem barreiras.

“[...]é tranquila eu trato de igual a igual qualque&im pra mim é indiferente. N&ao
tenho discriminacdo nao tem barreira pra mim todonaio é igual quando eu
preciso da informacao ta4 pronto tA na mao se na@r@nta meu gestor corre
atras”. (Desenvolvedor)

Foi comentado sobre a importancia do constantéaliento entre gestores como
um aspecto positivo no sentido de manter informado®sponsaveis da area financeira. Isto
se deve por conta do projeto pesquisado ter s@asmntos vinculados a entrega de itens da

area de projeto.

“Eu acho que nesse ponto... ahnnn, eu até trouxa melhoria pra empresa, mas
eu e o0 gp a gente estd em constante alinhamemg@auerendo ou ndo os dois
gestores somos eu e ele, precisando estar sempralbghado, porque um coisa
impacta diretamente na outra n§Gerente Financeiro)
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4.1.2.2.5 Mensagem

A mensagem da estratégia é coerente? Faz sentiddi®cOrso da estratégia é
convincente? A estratégia da empresa faz sentida pacé? O discurso estratégico se

desdobra em planos e atividades, em sua opiniao?

- Andlise do Discurso

Aqui se busca entender como o discurso estraté&giealizado, seus responsaveis,
como € o processo, como este € entendido pelossds/aiveis e se a acdo esta alinhada com
o discurso.

Segundo Jarzabkowski (2003), a pratica da esteat@gida tanto no processo de
formacdo da estratégia como na implementacéo (goeg@a com a interpretacdo dada dos
discursos estratégicos pelos atores responsaveesge pratica).

Neste sentido, a autora procura entender comocardis verbalizado € passado por
meio da fala num processo de “Escrita”, em queoo @ntral passa a comunicar aos demais
sua visdo de futuro. Uma vez isto feito, se inioma processo de “Leitura” desta visdo por
parte dos demais atores envolvidos.

Na Empresa 1, se identificou que o discurso é pasda forma clara, com varias
interagcdes, muitas vezes, realizadas em reunidesnga seriam consideradas de carater
estratégico. Este discurso, apesar de ser compdeepelos demais, tem restricbes que

dificultam o “fazer sentido” e sua credibilidade.

“Ela é passada (estratégia), mas é bem maquiada aagente sabe que néo é
bem assim como ele se mostra demonstram entendpie & mostrada em
nameros em PowerPoint. [...] a gente sabe que aquike foi vendido n&o vai ser
entregue daquela forma e que oferecer isso qudentel quer é que ofereceu
sabendo que ndo teria essa capacidade acaba peodencredibilidade”.
(Desenvolvedor)

O gerente de projeto comentou que, muitas vezestratégia € decodificada por
conta dos recursos operacionais. Assim, a acaonerwada € ajustada para que possa ser
realizada. Existe um conflito entre o que o direliarque quer fazer e que ele julga possivel,
e 0 gue realmente pode ser feito.

O gerente de projeto comentou que existe um deseol®d quando o diretor ndo
entrega um projeto, por conta de prazos mal estmaél estratégia consiste sempre em
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justificar isto como aspectos técnicos que surgipaho fato do projeto ser novo e que nao
tinham como ser previstos anteriormente. Estatégieaé percebida pelos atores periféricos
como uma forma de justificar a estratégia de veda estimativas muito baixas.

Desta forma, fica preservada a estratégia da “vende@stimada consciente”, que
consiste em vender com estimativas baixas pardliz&abo projeto, mesmo sabendo que

aquele niumero de horas nao é suficiente paraegantio produto ao cliente.

- Desdobramento do Discurso em Ac¢des

Pretende-se compreender como € a execucao admadiscurso criado inicialmente

e como esta tem desdobramento por meio de plamostieidades concretas, factiveis e que
podem ser monitoradas. Outro aspecto consiste ecabuespostas no sentido de entender
como a equipe interage no procestatira” da estratégia a partir descritd dada pelo
ator.

Lustri et al. (2007) apontam que, em muitos casos, 0s objeéwasao de futuro das
organizacdes sao escritos e colados nas pareaegatdazacao na forma de “Misséo, Visao e
Valores”, mas a consciéncia coletiva a respeitoingigortancia do conhecimento desses

objetivos ndo é desenvolvida.

“Acho que o discurso, o0 que é imaginado na cabegau#o bom, a forma que é
executada néo € tdo bom, assim. A gente vé isso @assar do tempo, e quando
0S projetos comecam a dar errado, aquilo tudo qoiefélado, ndo bate.”
(Gerente Financeiro)

“Que existe um bom discurso, mas a coisa acabaesgepdo na poeira porque
nao tem um plano e ndo tendo um plano ndo tem ¢mtaw a coisa pra rodar.
Falta de planejar um pouco mais né, planejar umgoomais. Normalmente as
coisas aqui tem um bom discurso, mas falta pratiéafalta planejamento né,
falta organizacdo né, um pouco da gestao, so6 falatb, vamos dizer assim, nao
adianta”. (Coordenador de Infraestrutura)

As organizacdes criam as estratégias na cupulangeesa e, com frequéncia, ficam
apenas no discurso de seus diretores, ndo chega&ntdanesmo a serem documentadas em
algum meio. Estas estratégias sdo apenas discurstmsgue, ao ndo indicarem 0s passos a
serem seguidos, perdem sua principal razdo deqgser,é ser um guia para que Sseus
desdobramentos possam servir como modelos a setiérados na implementacdo da
estratégia. (LUSTRét al, 2007).
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O diretor comentou seu desejo de colocar um dewedsitos na nuvem como parte
de sua estratégia. O que foi comentado sobre testefdi a ideia. O diretor foi questionado
pela equipe de infraestrutura sobre alguns aspeatogos em cima desta ideia, porém ficou
claramente evidenciado que o diretor ndo tinhaguemsobre como colocar este projeto em
pratica, tendo somente o desejo de colocar entars¢im nenhum tipo de planejamento.

O diretor foi questionado pela éarea financeira solarforma de pagamento e
fornecimento do servico, e, mais uma vez, o dire@o soube responder, demonstrando
inseguranca em como concretizar sua ideia. O dicetmecou a se mostrar desconfortavel e
mudou de assunto.

A equipe ouviu o que foi dito pelo diretor, porédonesbo¢cou nenhuma reagéo ou
interesse em aprofundar este planejamento. Ist@ ped entendido como ceticismo em
relacdo a mais uma das ideias “mirabolantes” detalir como foi dito por um dos
colaboradores apos a reunido do comité. Em tali@mas mesmo comentou que o diretor
tem, constantemente, ideias grandiosas, mas queE m&m mesmo vao para um papel para
serem planejadas, s6 existe um desejo, um discurso.

Este entendimento € bastante comum entre 0s esta@@s que veem as iniciativas
do diretor como apenas boas ideias, sem planejanoem visdo ndo estruturada. Ao ser
questionado, o diretor apresentou diversas ind@msi®s em suas argumentacoes,
demonstrando, assim, de forma clara, que nem mesentem a base soélida para que seu
discurso seja, de fato, entendido, faca sentidaiee gprmita o engajamento dos demais
colaboradores.

Percebe-se, assim, que esta falta de solidez @ wstratégica ndo permite a
definicho do proximo passo, que seria a criacaandeas a partir do planejamento. Os
gestores apontaram saber suas metas. Muitas aebas Criadas pelos proprios gestores
recentemente, pois ndo existiam anteriormente.dgiostos casos, foram mencionadas metas

de cunho operacional e néo foi citada nenhuma @gsmca metas estratégicas.

“Na verdade o marketing em si, o setor de marketigda ndo tem metas
definidas, até porque eu estou desenvolvendo orialatgie vai aplicado e as
metas que vao vir. Mas nds estamos construindotar sedesenvolvendo ele,
desenvolvendo as metas, porque é muito melhor at@lbhar’. (Analista de
Marketing).

“Nao vejo que temos metas de estratégia. Temossnalietaperacdo da empresa
que sdo medidas e utilizadas no que a gente fadiam@ dia. S&o0 metas bem
comuns normais assim, eu vejo que tudo de esteagiga com o diretor porque,
€ muito centralizado la.{Gerente Financeiro)
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4.2 EMPRESA 2

Na Empresa 2 por meio das entrevistas, procurookser a visdo de como a
estratégia € formulada, como o processo de conmpfiucda estratégia é realizado, como os
atores envolvidos entendem a estratégia e de gomafa estratégia sofre mudanca por conta
da participacao dos atores envolvidos.

A Empresa 2 apresenta diferencas na sua formaaedom a estratégia em relacao
a Empresa 1, sendo o processo mais participativohendo os demais atores (gestores e

colaboradores) na construcdo da estratégia.

4.2.1 Estratégia como Pratica

No modelo de Whittington, séo trés as dimensdesechder-relacionadas: praticas,
praxis e, finalmente, os estrategistas ou pragsams funcionarios ou ndo da cupula diretiva
que sao os responsaveis por “fazer a estratégiAITTINGTON, 2004). No quadro abaixo,
sao apresentados os principais elementos obsermadémpresa 2Juadro 1) de acordo com
0 que a teoria propde.

Quadro 11 - Praxis, Préticas e Praticantes - Eajies
(continua)

N&o existe um comité institucionalizado na Emp&das diretores
se relinem quinzenalmente ou em alguns momentosiabmnente
para discutir e acompanhar como estdo sendo exesubs itens que
constam em seus planos de agéo. As discussbes sdpettos
taticos e operacionais, mas também s&o abordapestas
relacionados a estratégia.

A cada trés meses, sd@o realizadas reunibes com eowmigl
colaboradores da empresa em que séo apresentadesutiados do
trimestre, novos clientes, indicadores operacioadisanceiros. Estal
reunido, chamada “Café com Resultados”, é o prahcgpisodio
estratégico citado pelos entrevistados. Ela ézatlk pelos diretoreg
para que seja passada a visdo de futuro da empPeskscurso
estratégico é estabelecido e reforgcado nestasde=upelos diretores
A reunido tem a participagdo dos demais colaboesddEstes s&d
incentivados a questionar e debater as ideias ajpeskas, e
esclarecer eventuais duvidas que surjam no deaarapresentacéao.
As areas apresentam como guia para implementarbjtivos
estratégicos ferramentas como planos de acédo lmsseabW2H. A
empresa utilizava outras ferramentas estratégioaso BSC, 5W2H,
Modelos utilizados Portfélio de Projetos, Gestdo por Indicadores ngsado, porém o
desdobramento ineficaz, a partir destes modelos, qomta de
problemas com os gestores da época, e 0 procedssatefizeram
com que estes meios fossem abandonados pela empresa

Board Meetings

Reunides com Colaboradores

SIXydd
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(concluséo)

As ferramentas estratégicas (planos de a¢éo) sifzlas entrevistados eram
criadas e mantidas em planilhas eletronicas e egtodibs com acesso restrito.
Itens de tecnologia | N&o existe na empresa nenhsoftwareespecializado em planejamento estratégico
ou assemelhado. Os dados necessarios a gestagassasao oriundos de
sistemas de gestao presentes na empresa.

A empresa, além das reunifes trimestrais, em quam&sentados seus resultados
e o direcionamento em relacdo a estratégia, possui,cada uma das areps,
reunibes especificas para tratar do planejamem@toompanhamento da area. foi
Rotinas citado que algumas &reas tém, inclusive, uma reumidestral da propria arg¢a
com um formato e objetivo muito semelhante a reumi@nominada “Café com
Resultados”. Além desta reunido, sdo realizadasiGes entre areas no caso|de
projetos.

SvOllydd

A empresa possui trés diretores oriundos das eaguds fusdo. Os diretores $do
apontados pelos entrevistados como os principaiesat(centrais) responsaveis
pela criagcao e pelo acompanhamento da estratédgtanpaesa. Possuem formagao
Diretores e experiéncia na area técnica e que foi, ao lomgtechpo, sendo substituido por
formacdo gerencial, foco que atuam no momento. Mgpossuem como megta
pessoal, com o passar do tempo, se desligar deesagazendo parte somente|do
conselho da empresa.
A empresa tem, em seus gestores, 0s principai®meépeis pela execugao (da
estratégia. Estes possuem frequente interacéo @sgadiincipais responsaveis pglo
desdobramento do discurso estratégico em acdes.tiabalho, porém, tem forte
apoio e participacdo dos diretores que passam estorgs as diretrizes e |os
objetivos que a empresa pretende atingir, cabeosig@stores a operacionaliza¢éo
e 0 acompanhamento dos itens desdobrados a gapiado de acao.
Os demais colaboradores possuem um papel impomanéenpresa. Tem, em qua
grande maioria, um perfil técnico e uma faixa etdra casa dos 25-30 anps.
Possuem bastante autonomia e abertura para debateseus gestores. A emprgsa
Demais colaboradores| incentiva a participagdo e colaboracdo da areaaoperal. Nenhum progranma
institucional existe com esta finalidade, mas a®tdies e gestores criam ym
ambiente colaborativo que permite o debate desdee colaboracédo na construgdo
da estratégia.

Gestores

S3LNVOIILlvYdd

Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.2.1.1 Fonte

4.2.1.1.1 Processo de Formulacéo da Estratégia

A empresa passou, a partir de 2011, por um proaks$asdo e as prioridades neste
momento consistiam em operacionalizar este proce§soentendimento dos atores
entrevistados foi que, naguele momento, o mais fitapte ndo era pensar numa estratégia
considerando que havia culturas bastantes distigf@aglvidas. Segundo os atores
entrevistados, 0 momento da empresa nao era prpeiceria ineficiente e desnecessario,
pois o foco estava em busca o faturamento necegsairda que sustentasse a empresa neste

periodo de readequacao.

“talvez sem pensar em uma estratégia, fazer ditefemas acho que se tivesse
parado para pensar muito, ndo se teria feito. Mgbela abaixo e depois ajusta
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ou entdo nunca vai fazer. Pelo menos é a minhaid&pirAcho que algumas
coisas tém que ser estudadas, outras tem que deit@npo chegar e ver como
vai fazer para ajustar.(Gerente de Suporte)

Na empresa, ndo havia formalmente estabelecidcgbate estratégico. Algumas
areas e atores apresentavam plano de acdo adgadiscurso estratégico no nivel tatico para
um plano documentado e seguido pelos demais. Aatégia, segundo relatos dos
entrevistados, surgiu de forma impensada e foi amadndo gradualmente com as
constantes interagbes com o ambiente. Os constdeltestes e um processo regular e

interativo foram a maneira de criar a estratégia.

“a gente ndo sentou e escreveu isso, ela esta ¢@mmdo nesse sentido, de a
gente ter um time de servicos mais elevado, qugaede acordo como 0S NOvos
rumos da estratégia, que se pretende adotar aqais Mto, leva um tempo e
precisa ser melhorado’(Gerente de Suporte)

As areas debatem por meio de eventos formais cemaides internas questdes
relacionadas a operacionalizacdo da estratégipréptia estratégia. As reunides deste tipo
misturam questdes taticas e operacionais com ég@mat Alguns eventos até mesmo
informais, como jantares e almocos, sao realizpdos debater e discutir a estratégia dentro
da visdo que cada uma das areas possui em relagisrarso estratégico.

Segundo o estudo, alguns gestores do nivel tatioataram a necessidade de um
maior envolvimento no sentido de participacdo nocesso de formacao da estratégia. As
discussbes poderiam ocorrer num fGrum menor antsnm que 0S encontros trimestrais

fossem realizados.

“isso 0 que une sao os diretores de area, o dirg@dministrativo, o diretor de
tecnologia, isso os diretores se reinem, mas coeooslenadores eu acredito
gque é mais separado e vai de cada um deles fatertedalho”. (Gerente
Datacenter)

A pratica de debater sobre aspectos comerciais ssnmestratégicos é bastante
incentivada na empresa, porém este ritual ndolieada de forma sistémica e regular, e sim
com um foco em eventos aleatdrios e nao planejadosgndo as interagcdes mais naturais e

sem necessidade de formalismo por parte dos edeglvi
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4.2.2 Comunicacao

Na Empresa 2, procurou-se entender e analisar eaguem Sao 0s transmissores da
estratégia, quais sdo 0s atores centrais e sus gisém sao 0s atores periféricos, como se da
a comunicacao no convencimento da estratégia gatarnais colaboradores, qual o contetudo
desta comunicacdo, quais sdo os episodios estaségide que forma a mensagem sobre a
estratégia é passada.

4.2.2.1 Transmissor

Conforme a andlise realizada na Empresa 2, seiceerfue a transmissao da
estratégia aos demais atores, se d4 por meio e=umié acompanhamento e interacdes
constantes entre os diretores e principais gestbeegrea. A analise realizada permitiu

concluir que o entendimento da estratégia € gieia, 0s demais colaboradores.

4.2.2.1.1 Atores Centrais e Visao

Na empresa 2, sdo os diretores, junto com os dwisesd, 0S responsaveis pela
criacdo da estratégia e por passar esta estratggidemais por meio dos encontros realizados
trimestralmente. Segundo relatado, eles se reluremarsalmente para tratar de assuntos
taticos da organizacéo e falar sobre os rumos ® estd sendo executada a estratégia.

A empresa tem definidos planos de agdes, que ségages aos demais niveis
hierarquicos da empresa. Estes planos de acdo tean série de demandas vindas do
planejamento estratégico.

Em algumas areas, uma relacdo mais proxima constorgeermite que a visdo da
estratégia seja compartilhada entre este e o diegt@ partir destes debates, alguns itens séao
executados e tém realizado um desdobramento quedtmm resultado um planejamento para
por em pratica as a¢cfes da area. Foi verificadongme todos os diretores possuem esta
pratica e cada area apresenta um comportamenterddeem relacédo a passagem do discurso
estratégico para o nivel tatico e seu postericd@@smento.

O discurso internalizado pelos entrevistados solitee é a estratégia cita que esta é
baseada no controle rigoroso dos custos e da rAgm€ venda deardwarepara servigcos

agregados. Foi percebido nas entrevistas em todosagos que 0 seu entendimento da
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estratégia estava perfeitamente alinhado com amdiscestratégico passado pelos atores
centrais da organizagao.

4.2.2.2 Receptor

Dentro da visdo baseada na Teoria de Shannon eeW@®49), se busca analisar
como 0s receptores recebem e interpretam a mensagabida. O objetivo consiste em
entender quem sdo o0s atores que recebem a mengatpeas periféricos) e como estes

comunicam a estratégia para os demais colaboradores

4.2.2.2.1 Atores Periféricos

Os gestores das diversas areas sdo apontados ommponentes fundamentais para o
processo de maturacdo da estratégia e em conjpimas atores centrais, torna-la factivel, por
meio de planos de acdo. Dentro de uma cultura colaborativa, mais participativa, em que as
pessoas participam das discussdes, opinem e assamaesponsabilidades. Os gestores sao
incentivados a debaterem a estratégia e, juntosss diretores, criarem desdobramentos por

meio de planos de acdo ou acles de planejameatqumae estratégia seja executada.

4.2.2.2.2 Comunicacdo no Sentido de Convencer ttategia

A comunicacgao entre o nivel estratégico e o tdtocaeonsiderada satisfatoria pelos
envolvidos. O discurso estratégico é passado deafanuito semelhante entre as diversas
areas. O discurso serve como um conjunto de diestgue norteiam qual 0 pensamento da
empresa. Nestes momentos, se busca passar aadgia de pretende em relacdo a estratégia.
N&o foi verificado nenhum planejamento mais estadta a partir do discurso, o debate fica
ainda muito apoiado em ideias verbalizadas, solossilplidades de acbes a serem
desenvolvidas, para atender aquela diretriz outigbjeDepois desta reunido, o debate se

estende aos demais atores do nivel operacional.

“Eu recebo isso hoje, eu tenho um relacionamenta caneu gestor, a gente tem
reunides recorrentes justamente para a gente dis@go, em algum momento

reunido com equipe mesmo, "olha sé, essa aqui@ssanmeta de qualificacao”,

a gente apresenta e trabalha em cima dela e progranequipe com a nossa
meta de qualificagdo”(Supervisora de Atendimento)



76

Os atores do nivel tatico citaram que sentiam s@t@de de um maior envolvimento
no processo de formulagdo de estratégia. O nitiebt&ia participar das reunides sem a
necessidade de apresentar sugestdes, mas paraaabamps discussdes dos atores centrais
da estratégia. Um aspecto levantado pelos atoragvdbtatico € que estes, muitas vezes, sdo
guestionados por membros de sua equipe sobre assrdanestratégia, mas que nao sabem
responder todas as perguntas. O envolvimento segstibes sobre a estratégia objetiva que a
informacéo seja recebida pelos gestores para gigs e@spassem adiante para o nivel

operacional.

“Pra nivel de coordenacado seria bom que a gentesse uma estratégia mais
participativa talvez, nem que talvez a nossa opimao fosse ouvida, mas pelo
menos a gente ia saber o que esta se discutinqoeda se pensando, quais sao
0S rumos da empresa pra daqui a diante, como assvaezgente € questionado
pelos 0 que estdo abaixo da gente, as vezes a @anibe&m fica com dificuldade

de responder’(Gerente Datacenter)

“E importante isso, cabe a empresa pensar na haaexkecutar, ou seja, quem
deve executar ndo ta participando. Levou 70 homsspndo aquilo num férum
gerencial, ficaram horas pensando, pensando comecwar ta mau, talvez nédo
haja necessidade de participar no pensar, mas éo agie a comunicagao pra
baixo ela tem que ser melhoi(Auxiliar de RH).

Um dos itens comentados pelos gestores é que rajmssancontros trimestrais entre
0S gestores e outros momentos em que a estraté&ljgcidida, a visdo dos objetivos da
empresa seria importante para que se tenha uma migédr do horizonte do planejamento.
Este item ndo é consenso entre 0s gestores e aisré#, pois nem todos julgam que a
realizacdo de planejamentos estratégicos de t@ lprazo possa ser realizada, executada e
cumprida,e que esta faca sentido para a organizacgao.

Segundo os entrevistados, a falta de informacée gedar diferentes entendimentos
da estratégia na empresa, pois abre espaco pawdac&#o de boatos diversos. A partir do
momento em que a comunicacgdo formal é realizadaferanacéo esté disponivel para todos,
0s niveis de ruido tendem a diminuir, ja que urout® comum € passado a todos, da mesma

forma

“Em minha opinido, quando se tem radio peado é perga verdade ndo se tem o
concreto, entdo se especula n possibilidades, nmento que se especula n
possibilidades. A falta de informacdo € que motas vezes a radio peédo
entendeu?’(Supervisora de Atendimento)
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As reunides trimestrais sdo consideradas os paiscgpisodios estratégicos. Nessas
reunides trimestrais, a estratégia é apresentadadiretoria. Esta reunido € denominada
"Café com Resultados” e é realizada em uma das s&déas ou Novo Hamburgo e todos os
colaboradores participam.

Nesta reunido, séo apresentados os resultadosptasamsuas principais realizacoes
e uma visdo de futuro em relagdo, principalmergemarcado e aos objetivos estratégicos.
Foi citado pelos entrevistados que se abre a jpati@o dos colaboradores para que estes

perguntem e debatam sobre o apresentado pelosrdget

4.2.2.3 Canal

A comunicacdo da estratégia se da pelo compartdhtonde conhecimentos e
informacfes e busca divulgar para os membros dgasnaacdes um propdsito comum.
Dentro do modelo proposto por Berlo (1960), a cacagéo € o canal (0 meio usado para

transmitir o sinal do transmissor para o recepinde a estratégia é propagada.

4.2.2.3.1 Conteudo

Um aspecto levantado pelos entrevistados foi quengresa usa pouco a
comunicacao para divulgacao de acoes internasgtpsojjue foram executados com sucesso.
As informagbes ficam bastante setorizadas e ténegpdivulgacdo para os demais atores.
Desta forma, nem todos ficam cientes do que o@mreutros departamentos.

“A gente tem um problema interno hoje, ele é histjrtalvez, ndo sei como ele
era antes, mas a gente ndo faz nosso marketinghoteoje, as pessoas nao
conhecem a gente ndo sabe vender a nossa empnesaggamesmos’(Gerente
Datacenter)

4.2.2.3.2 Direcao

Em relacdo a comunicacdo descendente, ndo foadelapor partes de todos os
entrevistados, alguma barreira. A empresa tem, @ancsltura, o incentivo a constante
interagdo e participagdo dos gestores e demaissatoo sentido de apresentarem ideias e
debaterem novos procedimentos, negdécios e estat®gi debates sdo pontuados, segundo
relatos, sempre com referéncias a aspectos corseestratégicos e técnicos. Os assuntos se

misturam no debate.
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A empresa apresenta alguns problemas em relagdm@nccacao lateral. Os setores
ndo sabem o que os demais estao fazendo. Estamagfies sdo passadas apenas no nivel de

diretoria e os demais niveis hierarquicos néo ficantes.

“A gente tem um problema de comunicacdo interndaté, isso acontece em
todas as areas. Como eu comentei o comercial nde sajue a gente faz a gente
nao sabe o que o comercial faz o administrativo sabe o que as outras
empresas fazem, a gente tem uma dificuldade agiliajea gente tem o negocio
separado, sua analise financeira e de atendimeepfmarmdo da estrutura e a
gente também néo sabe os clientes que tem o sel@iganha area.”(Gerente
de Suporte

4.2.2.3.3 Episédios Estratégicos

O evento denominado “Café com Resultados”, reaiz&mestralmente, € o
principal episodio estratégico citado pelos engstados. Neste evento, sdo apresentadas as

principais acdes realizadas, novos clientes ecipaimente, os objetivos estratégicos.

4.2.2.4 Mensagem

No estudo da estratégia como pratica, se buscadmrteomo a comunicacéo auxilia
na transformacdo dos textos estratégicos em afiegdalo dia a dia. Assim, & possivel
entender a pratica estratégica pelo viés da comacéic Neste sentido analisar como o
discurso estratégico € interpretado, como esteurdigcse desdobra em acdes e qual a
mensagem presente neste discurso sao fundameatasntido de entender o processo de

comunicacao da execucao da estratégia.

4.2.2.4.1 Interpretacdo do Discurso Estratégico

7

O discurso estratégico na empresa é claro e todosntrevistados apresentam
entendimentos iguais a respeito do que a empresa bsua visado de futuro e qual o caminho
a seguir. Os eventos trimestrais, reunides dee&asaconstantes interacdes entre equipes de
diferentes areas por conta da natureza do servig® @ojetos, fazem com que o discurso
estratégico seja entendido, reforcado, interpretadtiido” pelos atores periféricos da
organizacdo de maneiras diferentes, mas o ententtirsebre qual é a estratégia da empresa

€ 0 mesmo.
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O processo de fuséo trouxe certa instabilidade gparapresa durante os anos 2011 e
2012. Este movimento, por outro lado, fez com gseatres da empresa necessitassem
buscar um rumo, um discurso. A maneira participatvtransparente como a questao foi

tratada, é considerada como um item fundamentangajamento das pessoas durante o

momento de instabilidade.

“Recentemente a empresa passou por uma dificulfiadaceira e tal, algumas
pessoas acabaram saindo da empresa por esse mo#w®, a gente ficou, a
gente comprou a ideia, a estratégia da empresaaga@ssa, e 0 barco esta aqui,
a gente esta procurando, esta confuso o barco, ssa@stratégia vai ser essa.
Quando me venderam a ideia o que achei cruciahfoansparéncia.”(Gerente
Datacenter)

A coeréncia do discurso foi apontada também comdaton importante para que a
estratégia fizesse sentido entre os atores da Em@reA estratégia comunicada aos atores
possui relacdo com a visdo de mercado percebidas pelolvidos. O discurso apresentado
esta alinhado com o que é percebido pelos atoresencado de tecnologia da informacao por
meio de publicagbes especializadas. Desta formagrssagem passada pelos atores centrais
encontra respaldo nestes meios e assim faz maidspara os demais atores

Os atores entrevistados confiam nos seus diretoaes criar e acompanhar a
estratégia. O alinhamento entre os diretores fontgulo pelos entrevistados como um ponto
forte. Os atores centrais (diretores) sdo os resp@is pela criacdo da estratégia, o seu
"pensar” cabe a eles. A execucdo da estratégiantamto, deve ficar a cargo dos gestores e
demais atores da organizacao. Esta ideia estéod#goamom o proposto por Hrebeniak (2006),
que aponta os diretores como 0Ss seres pensantestddegia e 0os demais atores 0s

responsaveis por executa-la

“[...] e eu tenho que ter a conviccao de acreditare aquilo ali é a certa, entao,
até posso questionar, levantar mais tépicos, méisnemas o primeiro ponto de
vista, € que estes pontos ja tdo pensados. Jativas pessoas que sentaram, se
dedicaram, pensaram e definiram essa estratégigu® me compete é colocar
em execucao, colocar em pratica [...Supervisora de Atendimento)

4.2.2.4.2 Desdobramento do Discurso em Ac¢des

A empresa nao utiliza nenhuma ferramenta estratégic apoio ao seu processo
estratégico, atualmente. Foi relatado que a empresgassado, utilizava uma série de
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ferramentas estratégicas e que possuia, tambérfgrterplanejamento estratégico, com um
processo Vvisto como exemplo por outras empresas.

A empresa executava, até 2010, o planejamentotéggtta com seu respectivo
desdobramento em planos de ac&o, mas, apesaraesgoanaduro e do uso de ferramentas
estratégicas intensivo, os resultados do planejmmestratégico nao refletiram resultados
financeiros satisfatorios na organizacéo.

Com o processo de fusado, o planejamento estratpgrcieu forca e deu lugar a uma
forma mais incerta, porém mais interativa, com nui$os e participacdo dos atores em
debates que deram forma a nova estratégia.

A empresa tem entre suas linhas de atuacdo a \dmbardware e software de
grandegplayersde mercado. Estggayerspossuem estratégias comerciais bem definidas, e a
repassa aos seus canais e parceiros, segundodeta¢mtrevistados. A estratégia da empresa
2 acaba sendo afetada por estas estratégias. Adgagises internas sdo realizadas pela
empresa para poder atender esta necessidade.t&da gelos entrevistados que, além da
estratégia comercial, existe uma estratégia téaqieademanda acdes de treinamento das

equipes de forma a poder suportar a estratégiarc@he

“A gente segue muito a diretoria do parceiro, sage em software ou em
hardware. A gente tem algumas metas para entreggam uma definicdo

estratégica com relacdo ao fabricante, parceirdsi@ mais, tem uma estratégia
técnica que a gente tem que levantar, tem queneplano de qualificacdo, tem
que cumprir os elementos com o fabricante, tem séng de requisitos que a
gente tem que cumprir, quando a gente fala de #gfi@ uma das estratégias
que faz parte da nossa receita de servigcgSerente de Suporte)

A estratégia oriunda dplayer ainda é um ponto que gera bastante discusséoapois
empresa busca achar a sua estratégia, o seu méalrede néo as orientacfes estratégicas de
uma empresa deardwareou desoftware

A existéncia do desdobramento do discurso em dpdesencionada pelos atores
como algo presente na organizacdo. O entendimesdopdssoas € que aclfes estdo em
andamento para suportar a estratégia no sentidupel@cionaliza-la e tornar possivel sua
execucdo. Nas entrevistas, foi citado que estadosezalizadas acbes de qualificacdo para
atender a nova direcéo a ser adotada pela empresa.

O entendimento é que existem estratégias e plagrasdefinidos em cada uma das
areas. Nao foi apresentado nenhum plano formagranea ou qualquer tipo de guia ou

documento contendo diretrizes a serem seguidas pektores. Existe, porém, um plano de



81

acao criado nas areas. Este plano de acdo, confiedé uma prética institucionalizada pela
organizacdo para todas as areas. Este modeloeseedlsa ao 5W2H. (OLIVEIRA, 1999).

Alguns entrevistados mencionaram a necessidadendeotientacdo em nivel tatico
do que se deve realizar. O discurso, apesar de, @atendido e com coeréncia, necessita,
segundo entendimento destes, que a¢fes mais @mergiensuraveis sejam criadas para que
a estratégia seja executada. As areas ndo apmasanifarmidade em relagdo a este processo;
Algumas areas aprofundam o discurso em acdes asoim apenas claros os objetivos a
serem buscados.

Alguns gestores sugeriram a criagdo de um planej@mestratégico por area que
fosse conectado a estratégia da empresa. Estganiemto estratégico serviria como guia

para implementacéo da estratégia dentro da arekei® porém nao foi adiante
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como fung&o analisar o papebdaunicacdo como meio para que
a estratégia fosse propagada, discutida e adaptadmeio das interacdes entre 0s varios
atores envolvidos no processo, na visdo da estatégio pratica. A estratégia de cada uma
das empresas foi identificada e analisada sob ©daétes dois construtos. Procurou-se em
cada empresa analisar a estratégia, do que elstegr®mo ela é formada, por quem, de que
forma se da o processo de amadurecimento do disestgatégico e como a comunicacao
atua neste sentido.

A andlise da comunicacdo teve com o objetivo emterad comunicagdo como
elemento de suporte a execugdo da estratégiaamgtlalem cada uma das empresas, a forma
como a comunicacado se da na visao de leitura @éaggmroposta por La Ville e Mounoud
(2006), verificando como se da a escrita do tesivagegico pelos atores centrais e sua
respectiva leitura e aceitacao pelos demais agonaslvidos no processo.

Dentro da andlise da comunicagdo, sera apresertgadbém, como ocorre a
atualizacdo e comunicacdo das informacOes relat@sna estratégia, a partir do momento
que esta ja esta estabelecida e entendida pelosisieniaboradores, avaliando o papel da

comunicacao interna, a partir da analise de sudaedade, forma e contetdo.

5.1 ESTRATEGIA COMO PRATICA

Dentro da visdo da Estratégia como Prética, procsecanalisar a estratégia de cada
uma das empresas, visando entender qual o seut@rémhima de atuacao junto ao mercado e
qual a estratégia utilizada neste sentido.

A andlise da efetividade da estratégia foi feif@agtir do entendimento de como se
d& a aceitacdo do discurso desta, procurando-tiaras@ o que é dito pelos atores centrais e
passado como estratégia, é de fato, aceito pelosigetores da organizacdo. Outro ponto
avaliado foi se os atores periféricos e demaisbootalores sabem qual € a estratégia da
empresa de forma clara e homogénea. Nas duas @wmpsesverificou diferencas neste
sentido.

Como a estratégia € suportada e modificada pebtossatia organizacdo, como se da
este processo, suas interacdes e 0s episodioegsina também serdo apresentados.

Na Empresa 1, o foco da estratégia é baseada rda @ produtos que sao
desenvolvidos a partir dos projetos realizadospi©dutos criados para os clientes, por conta
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dos projetos, sao adaptados e reutilizados, comudad de criar novos produtos. O discurso
estratégico, utilizado pelo diretor, indica quesegita deve passar gradualmente, de execucao
de projetos com alto custo e grande utilizacacedersos, para a venda de produtos, passando
a oferecer servicos que sejam padronizados em e esudla.

A empresa 2, por sua vez, estd num processo dagamde venda de produtos de
grandesplayersde mercado, para a oferta de servigos basead@m@ise das necessidades
dos clientes, e oferta de servicos customizadas mB&gracao, pelo que foi relatado, esta
diretamente relacionada com dois aspectos: (aficag@o do ambiente (mercado), que
aponta uma queda em relacdo a vendahatdware por conta da migracdo de servidores
fisicos para nuvem; (b) fusdo de culturas e decE&@artir para venda de servicos que
tenham valor agregado.

O discurso, quando passado de forma incoerenteneasparticipacdo dos demais
atores no processo de formacao, prejudica a egtratéa visdo da estratégia como pratica, o
aspecto mais importante se baseia justamente o@s tsociais e interagdes na organizagao
(WHITTINGTON, 2002), e a falta de participacdo diemmais atores torna o pensamento
estratégico restrito e limitado a visao individukl ator central, responsavel por criar a
estratégia. O processo de formagdo do pensamemtatégico, que € composto de
interpretacdo, debate, negociacdo e comunicacam frestritos somente a interpretacédo e
comunicacao da estratégia

Segundo Quinn e Voyer (2006), a efetividade de estratégia ndo esta apenas em seus
aspectos técnicos, mas na aceitacdo e no compoaossliversos atores em uma organizacao.

Dentro desta ideia percebe-se que na Empresa Zooss geriféricos do nivel
operacional entendem e sdo convencidos que aégperdaz sentido. Este convencimento
vem, exclusivamente, do que foi dito pelo diretarterpretados pelos atores.

Ja o nivel tatico da empresa se mostra um pouce odico em relacdo nao ao
discurso, que parece convincente e acertado, maslagdo as formas de, efetivamente, por
em pratica o discurso. Nao se tem nenhum modelcsejzeutilizado na implementacao da
estratégia e, durante os episodios estratégicogrgeEou que ndo é criado nenhum tipo de
planejamento com atividades. N&o existe nenhum lnateimplementacao, plano de acéao,
planejamento, técnica, rotina ou sistematica pal@car em préatica o discurso observado. A
falta deste planejamento acarreta falta de compmor@eto pelos gestores quanto a por em
execucao o discurso da direcdo. Os gestores atadordos colaboradores da empresa, sédo
convencidos pelo discurso, porém, ao verem a fldtplanos, acabam tendo desconfianca e

nao tem o compromisso firmado por conta disto
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No caso da Empresa 2, a empresa, por conta daresi@ada em 2011, que trouxe
trés culturas distintas, precisou criar uma novliua um novo discurso e uma nova
estratégia. O processo trouxe uma série de refagies de processo, métodos e pessoas, e a
empresa realizou uma espécie de selecdo naturaéldaggue estavam alinhados com esta
nova cultura. As pessoas que ficaram na empreasagrium forte laco com esta nova
maneira de pensar e a confianga depositada ndsrdseda empresa junto com a percepgao
do alinhamento do discurso destes atores com oacherlizeram com que o discurso
estratégico fosse lido e interpretado pelas pessoaseito pelos demais colaboradores. O
discurso faz sentido na visdo dos atores perifégieoorganizacao.

Na empresa 2, o nivel operacional também entenee estratégia faz sentido. Isto
se deve a confianca depositada nos diretores ersmiante reforco do texto da estratégia,
realizado nos episédios estratégicos. O niveldapor sua vez, enxerga que a estratégia faz
sentido por conta dos seguintes motivos: (a) ppaipéo no processo de formagéo e debate da
estratégia; (b) o fazer sentido estd alinhado cenolservacdes realizadas pelos gerentes
quanto ao ambiente. Estes identificam que o diecdis mercado esta alinhado com o
discurso estratégico da empresa; (c) 0s gestardseta entendem que 0s atores centrais tém
0 conhecimento, a habilidade e a experiéncia nédagsara criarem a estratégia da empresa.

A estratégia como préatica € percebida como um otmjde atividades em que
ocorrem interagdes e trocas sociais nas organigagdpratica da estratégia se da tanto no
processo de formacdo da estratégia (consolidadce@sodios, como, por exemplo, as
reunides formais de formulacdo da estratégia), coemanplementacdo, que comeca com a
interpretacdo dos discursos estratégicos, dadas @tmes responsaveis por essa prética.
(WHITTINGTON, 2002).

Na Empresa 1, os colaboradores sabem exatamente é g estratégia e 0 que se
espera, porém também sabem que a execucdo nungam&sina forma ja que algumas
definicbes comerciais e técnicas simplesmente séitadas por conta de problemas de venda
e de gestdo junto ao cliente. Estas constantes npasliageram falta de credibilidade no
discurso, por parte dos atores periféricos. A &gra é decodificada por conta dos recursos
operacionais. Muitas vezes, 0 que € passado deveiteeé ajustado para que seja realizado
dentro do que a estrutura organizacional permiest& um conflito entre o que o diretor diz
gue deseja fazer, o que ele julga possivel e saplmente pode ser feito.

Na Empresa 2, a estratégia € percebida por todoslalsoradores de forma clara. A
partir da interpretacdo do discurso dos atoresauies, as acdes para execucdo da estratégia

sdo debatidas em conjunto com os diretores das.adarmulagcédo da estratégia é realizada
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de forma coletiva e participativa. Os atores dogerdos niveis hierarquicos participam e
colaboram em graus diferentes no processo de ogéstrda estratégia. Suas acdes
operacionais e rotineiras conseguem ser ligadasacestratégia da organizacao.

Segundo Johnsoat al (2007, p. 3),a Estratégia como Pratica tem sua atencéo
voltada para o que as pessoas fazem na organipag@cuportar a estratégia. “Desta forma,
o foco esta em: 0 que as pessoas envolvidas negsmestratégico fazem, e como elas
influenciam os produtos deste processo”.

Na Empresa 1 - O diretor vé a reunido do comitéacam evento que tem a funcao
de mobilizar a geréncia com o intuito de que aovesgtratégica se reforce e seja repassada aos
demais. A estratégia é modificada pelas pesso@sedaoperacional para se adequarem aos
recursos disponiveis e a estrutura organizacioadyzindo artefatos e etapas, quando, por
exemplo, as estimativas sdo muito baixas e se@ab®ao sera possivel cumprir os prazos
acordados com o cliente. Este padrdo se repetengo Hos projetos. Porém, fica bem claro
que vender com estimativas baixas € uma estrafidg@mpresa para que 0s projetos sejam
fechados a qualquer custo junto ao cliente. O proalde entrega sempre ocorre, porém esta
€ a estratégia da empresa, segundo relato dosistad®s.

Neste contexto, observou-se que na Empresa 1 atégpér € modificada pelas
pessoas da area operacional, que reduzem artefatapas do processo habitual da empresa
guando detectam que nao sera possivel cumpriraz®pracordados com o cliente. Foram
verificados, inclusive, que elementos do proprimcpsso de programacao sao suprimidos por
conta desta “adaptacéao”. Desta forma, percebe-s®s@lementos presentes no discurso sao
adaptados pelos atores para que seja viavel aggeda estratégia.

Na Empresa 2, os atores centrais sdo o0s diretae<rgam a estratégia a partir da
observacdo do ambiente e das suas experiénciassiomdis e de mercado. A estratégia, no
entanto, ndo se encontra madura, nem totalmembadiar. As interacdes com os atores periféricos
(gestores e alguns colaboradores) reforcam e nagthorentendimento da estratégia. O discurso
se fortalece a partir destas interacdes e da mams@este discurso para modelos mais concretos

num pProcesso interativo e constante entre os atergkais e 0s atores periféricos.
5.2 COMUNICACAO

A comunicagdo como suporte a execucdo da estraggiasua andlise baseada em

aspectos como: (a) como a informagdo que envohesteatégia € passada aos demais

colaboradores, por quem, de que forma e quand@&x{b)éncia de barreiras de comunicacao
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entre os diversos niveis e direcdes da comunic@iEicima pra baixo, de baixo pra cima e
lateralmente); (c) como o discurso € formado, afittne modificado pelos diversos atores
no processo; (e) existéncia ou nao de retencaonfdemacdo por conta de poder ou
centralizacao.

Dentro desta analise procurou-se entender todoclo da informacdo sobre a
estratégia, tendo como ponto de partida a formal@aiscurso, como ele é passado,
transformado, e por fim como ele é aceito pelosaiecolaboradores.

A informacdo simples ndo tem muita relevancia, ipeede contexto, tem que ser
codificada, tratada e comunicada. A partir da cdoagdo e sua respectiva decodificacdo é
gue ela passa a ter utilidade. Comunicar signifitecar ideias, fazer-se entender, e,
principalmente, entender os outros. (COLNAGO, 2006)

Neste sentido se observou que na Empresaidformacdo, em alguns momentos,
segundo o Diretor da empresa, deve ser passadampn tadequado para que ndo gerem
expectativas, principalmente comerciais, quandeefere a novos clientes. Foi identificada
pela area de marketing a necessidade de que seirorieesponsavel para o repasse da
informacéo, que fica retida pelos gestores e n@ollai na organizacdo. O objetivo seria o de
passar as informacdes de forma simples e clar@emais membros da empresa; de forma
sistematica, servindo como elo entre dire¢do d ojperacional. Esta visdo da necessidade de
ter um setor como ponto focal para que a comunicega realizada também é compartilhada
pelo diretor, que vé como muito importante a respbitidade do tratamento, codificacéo e
passagem da informacao para os demais atores dasamp

Na Empresa 2, foi verificado que o ponto focal dmgnicacéo era o setor de RH e
as proprias areas realizam a comunicacao da engggaado seu entendimento. Eventos que
abrangem toda a organizacao tém sua comunicagatuestia pelos diretores com o apoio da
area de RH.

Segundo Kichi e Pereira (2011), o desafio de tansr o Planejamento Estratégico
em pensamento estratégico € uma grande dificuldzateeiras de comunicac¢do vao sendo
criadas a medida que os niveis do organogramaesaeddo.

Na Empresa 1, segundo relatado, a comunicacaallater seja, a comunicagao
realizada entre as pessoas de mesmo nivel hiezrértprnbém foi vista como positiva. Foi
percebido que a empresa ndo possui a cultura dearea repasse das informacoes, e que,
além disso, ndo tem o habito, ndo vendo isto coma atividade relevante, dentre as

atividades organizacionais. A comunicacdo € um itEemmenor importancia, dentro do
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contexto da organizacao, e a falta de procedimgrdaos a realizacdo de uma comunicagao
eficiente acaba fazendo que com as informac6esrfiqetidas na cupula da empresa.

Na Empresa 2, o0s entrevistados ndo citaram nenhpm de barreira de
comunicacao, seja ela descendente ou ascenderdees30o aos diretores e gestores foi
apontado como simples e sem nenhum tipo de foraddidhierarquica. O espirito
colaborativo presente na empresa facilita o0 pracdescomunicacao. A realizacdo de eventos
formais internos das areas facilita o processo.ré&lacdo a comunicacao lateral, esta foi
apontada como um item a ser melhorado. Algumasn#gdes e projetos de outras areas nao
sao conhecidos pelos demais setores.

Na Empresa 1, o processo de escrita se inicia,odaaf empirica, a partir do
entendimento do ator central da empresa sobre wfoemiacdes de mercado estdo no
ambiente. A partir de sua interpretacdo e deb#&teno, uma ideia de estratégia é formada, e
esta é divulgada em episddios estratégicos (resimidecomité) e episddios nao estratégicos
(reunibes de acompanhamento de area e de projetdgia é passada de forma clara e seu
reforco se da de forma constante, sempre que sugmortunidade. O “texto estratégico”
possui diferentes entendimentos conforme o nivehhjuico.

A area operacional entende a estratégia, princgaino discurso. Esta area, porém,
ndo enxerga relacdo direta com seu trabalho. Jével tatico da empresa possui um
entendimento mais profundo por participar dos debabm o ator central (diretor). Apesar da
clareza, a falta de planejamento e objetivos claafeta 0 engajamento dos gestores. Esta
falta de engajamento dificulta o desdobramentcaeraspectiva continuidade na passagem ao
proximo nivel, pois o discurso estratégico ndo éreate com a estrutura e as agles
realizadas. Por ndo ter envolvimento e decisdoesolque é a estratégia da empresa, estes
gestores se limitam apenas a reproduzir o disasoseus colaboradores.

Na Empresa 2, a criacdo e o amadurecimento dordes&dio realizados de forma
colaborativa entre atores centrais e periféricate Eiscurso vai tomando forma através de
acoes regulares e interativas de fazer a estrat®giaesforcos continuos de comunicagéo
fazem com que o discurso seja constantemente agliorara os demais atores da
organizacdo. A mensagem é clara, simples e objativaando o processo de “leitura” da
estratégia bastante claro. Nao se gera margendpsai@das sobre 0 que a empresa pretende e
qual direcionamento deve ser dado. O processo slEit@® da estratégia realizada pelos
atores centrais e periféricos torna-se muito rjdo,que diversos atores com diferentes

perspectivas sobre 0 negécio e o mercado trazesrcen#ribuicoes.
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O processo de leitura, segundo La Ville e Mound@@6), procura entender de que
forma os membros da organizacdo percebem o quie @tdavés do texto estratégico pelos
estrategistas. Esta leitura, na empresa 1, é adalipelos atores periféricos, através das
diversas interacdes presenciais, sendo em suaima®mreunides de projeto ou episodios
estratégicos, em que estejam presentes.

As entrevistas apontaram que a informagdo dos ésngérais acaba ndo sendo
repassada de forma sistematica e padronizada,eeacabda gestor a decisdo do repasse da
informac&o aos demais colaboradores. Nao existedelo® de implementacdo da estratégia,
nem planejamentos que auxiliem os gestores a gelmcam prética as acdes necessarias,
pensadas pela alta cupula.

A comunicacao interna € direcionada a todos ododd@ores de uma organizacao e
0 seu objetivo é promover a integracdo dos funciosaa troca de informacdes e o estimulo
as experiéncias e ao dialogo. (LUPETTI, 2007). fiéfsada empresa, suprir a organizagéo
com informag@es claras, precisas, suficientes,saes, adequadas e pertinentes para cada
publico. “A comunicacdo dirigida, clara e sem aroigde facilita aos empregados
entenderem e apoiarem 0s objetivos da empresa,daéstimula-los a se dedicarem mais ao
trabalho’conforme Roman (2009, p. 146).

Foi percebido que a Empresa 1 ndo possui a cuttaraealizar o repasse das
informagbes, n&o vendo isto como uma atividade vaele dentre as atividades
organizacionais. A comunicacdo € um item de memportancia dentro do contexto da
organizacao, e a falta de procedimentos para i@aeab de uma comunicacao eficiente acaba
fazendo com que as informacdes fiquem retidas pala@a empresa.

No caso da Empresa 2, a cultura de transmitiranmd¢ao regularmente, atraves de
episodios estratégicos (Café com Resultados) eest#iatégicos (reunides de planejamento e
encontros informais), foi relatada pela maioria @odrevistados. Esta informacdo néo €
consenso. Alguns entrevistados citaram que gostada um evento especifico com um

férum mais reduzido, especifico para gestores.
5.3 COMUNICACAO E ESTRATEGIA COMO PRATICA

A partir da metafora escrita/ leitura (LA VILLE; MAONOUD, 2006), se observa que
a leitura fica bastante facilitada e aumenta oséresengajamento quando a estratégia nao é
imposta e sim construida, de forma colaborativaciefos interativos e com a participacédo de

diversos atores.
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A imposicéo e a falta de coeréncia do discursorhainento com a realidade do
negoécio tornam a sua interpretacdo prejudicada spelemais atores periféricos da
organizacdo. Este desalinhamento faz com que sqguosnento das acdes de execucao nao
seja realizado em sua plenitude, se resumindo apemi@nsferir e repetir um discurso aos
demais colaboradores.

Nos dois casos estudados, percebeu-se que o0s peoifésicos, em graus diferentes,
aceitaram o discurso e, a partir deste “aceitahdram um compromisso com a organizagao,
no sentido de atingir os objetivos propostos noulso estratégico. A diferenca entre os dois
casos esta em que, no primeiro caso, 0 aceiteusdedrma parcial, visto que nem todos 0s
gestores concordam com a estratégia, e esta ocpmeumposi¢cdo do ator central. A
impossibilidade de debate e a forte bagagem tédaicor criam uma credibilidade a este, o0
que permite que o discurso seja interpretado drat@gia seja aceita sem questionamento e
com extrema confianga.

A segunda empresa tem o seu aceite baseado narganfios atores centrais, mas,
principalmente, no fato de que a estratégia € ngdst com intensas trocas sociais e
frequentes interacdes entre os atores, que tornamcesso de estrategizacao rico na medida
em que traz a visdo de mundo de cada um, e ist® afediscussdes e agbes decorrentes. A
possibilidade de contribuir com a estratégia aipdds niveis operacionais da organizacéo
(interacdo ascendente) também é um forte reforgmtago pelos entrevistados para que
ocorra este aceite do texto estratégico.

Na visdo de Maciel (2008), os gerentes sao atamedamentais e que influenciam,
diretamente, as decisbes posteriores obtidas & partprocesso da estrategizacdo da alta
cupula. Possuem um papel fundamental, pois calbesagersisténcia da submissao pratica
daquilo que foi decidido anteriormente, passanslsing a ser uma etapa recorrente em todo o
processo, legitimando, desta forma, aquilo quedaidido.

Os atores centrais no processo de formacdo daégsaraem um forte papel na
comunicacao do discurso. Os atores periféricomdeta os diretores como 0s responsaveis
pela criacdo e formacdo da estratégia, mesmo gdeetamente, queiram fazer parte do
processo atuando como coautores do texto estratdgas dois casos estudados, percebe-se
gue este papel é insubstituivel na visdo dos apmefericos.

Os atores do nivel operacional também contribuenpnogesso de formacédo da
estratégia, a partir de uma nova “leitura” da ésad texto estratégico pelos gestores. Esta
nova interpretacdo também foi verificada e relatpédos entrevistados. A clareza e a

simplicidade no discurso tornam a perda ou distodgi mensagem passada muito pequena
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ou irrelevante. Esta simplicidade e a transparéfocean apontadas como aspectos positivos
neste processo e permite que estes atores possanibuio no ‘fazer a estraigia’, ja que
suas ideias e sugestdes sdo levadas pelos gemberasores centrais. A estratégia, assim, se
torna interativa e tem sua construcdo, seu desc@nta e sua execucao realizada de forma
ascendente e descendente, simultaneamente.

Foi analisado, nos dois casos, que gestores coemddmtento claro da estratégica,
com possibilidade de contribuir no processo e corasponsabilidade conjunta dos atores
centrais para efetivamente por em acdo a estratégiribouem de forma efetiva com o
sucesso da execucgdo. Sao estes atores, que alpatia interpretacéo, realizaram, de acordo
com as observacdes do estudo, o desdobramentcaodti estratégico em agbes, passando
por um modelo. Os modelos verificados no estudo,seen maioria, estavam relacionados
com o 5W2H e tinham adaptacdes para o uso pelossatd estudo também apontou que o
discurso ecoa no nivel hierarquico operacionalamirpda interacdo dos gestores com seus
liderados.

Duarte e Monteiro (2009) apontam que a comunicacam, ndo circular
adequadamente, se deve, em grande parte, ao fat® pessoas utilizarem a comunicacao
com a finalidade de manter o poder. Quando issar@cconforme bem coloca Kunsch
(2009), h& excessos de barreiras, ndo se quer, @ues mensagens nao sao adaptadas aos
publicos. Gestores julgam que comunicar € igual issethinar informacdo. Esta
especializacdo acaba por gerar guetos, onde cagaeguta sua parte sem pensar no todo.

A escassez de informac&o gera um ambiente no quajées que surgem de forma
espontanea no executar das estratégias dificilmssjden produtivas para a empresa, porque
serdo identificadas como contrarias ao que é edpeja que os funcionarios ndo entendem
ou ndo sabem que direcdo a organizacdo deve s€GUPUEIRA; SILVA JUNIOR,;
SOUZA, 2011).

O discurso estratégico deve ser criado e transmitiésmo que ndo esteja, num
primeiro momento, completamente maduro. A faltalidourso estratégico foi apontada como
mais danosa do que um discurso confuso e ndo cAdatia de orientacdo e de um discurso
de “futuro” faz com que os atores trabalhem de #fodmsordenada e de acordo com a sua
propria visdo, julgam ser correto em relacdo awde da estratégia.

As empresas estudadas ndo apresentavam, clarapeieas, modelos e processos
organizacionais especialmente criados para a agadliz do monitoramento e
acompanhamento da estratégia. Isto, porém, naadimpee o pensamento estratégico fosse

interpretado, debatido, negociado, comunicado ¢ gumartir dele, fossem realizadas agdes
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concretas de desdobramento do discurso. O conmaeninto dos objetivos comuns,
coerentes e legitimos realizados de forma sisteen&i regular foi mais importante, até

mesmo, do que o uso de ferramentas estratégidanagggmentos estratégicos de longo prazo.
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6 CONCLUSAO

A partir do trabalho realizado, pretendeu-se cbairipara os estudos em estratégia,
no sentido de ampliar o campo de conhecimento enucimacdo como suporte a estratégia
como pratica. Por meio de um estudo de caso mulltgdlizado em duas organizacdes do
setor de tecnologia da informacgé&o, procurou-seneeteo papel da comunicagdo como base
para a transformacdo do discurso estratégico enelowa posterior desdobramento em
atividades.

O estudo buscou entender como a comunicacdo suporatratégia em sua
execucdo, e como ela é desenvolvida, ampliada eificaoh pelos diversos atores
organizacionais, num processo recursivo e intexaim empresas de pequeno e médio porte
do setor de Tecnologia de Informacé&o.

Na empresa 2, ndo foi possivel realizar, por conta de restricbes quanto a
disponibilidade do pesquisador, a observacao-participante. Neste contexto, ndo foi
possivel realizar a comparacao entre o relatado pelos entrevistados e o que de fato
ocorre. Neste aspecto, a analise das micro atividades ndo pdde ser realizada. A empresa
2 teve, também, um numero menor de entrevistados, o que pode ter afetado as
conclusées com um todo, pois envolve somente alguns entrevistados e, assim, alguns
outros pontos de vista ndo puderam ser avaliados.

A limitacdo oriunda da prépria escolha metodolégica também deve ser
mencionada, pois, por tratar-se de uma pesquisa exploratéria, com um nimero reduzido
de empresas, as andlises e consideracdes desenvolvidas ndo podem ser generalizadas,
mas limitam-se apenas ao contexto estudado. A busca pela generalidade, a partir deste
estudo, porém, ndo € um dos objetivos a seremcmgelo pesquisador.

A partir da retomada da pergunta da pesquisa, proee, nos dois casos estudados,
identificar de que maneira a comunicacdo auxilia processo de passar aos demais
colaboradores qual a estratégia da empresa, tenamender de que forma a estratégia €
criada e comunicada pela organizacéo, procurarefdiftar quais rituais ou procedimentos
sao feitos, e como a estratégia é percebida, adeendteriorizada e executada.

Podemos dividir as contribuicbes do estudo em @lwisitos:

a) académicos — a pesquisa buscou, através da revisdo bibliogrgbrévia,
identificar os principais conceitos relevantes atu@o e partir destes conceitos,

buscar entender como a comunicacdo, servindo dertsup estrategizacao,
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poderia ser embasada através de exemplos conopbErvados em duas
empresas de pequeno e meédio porte respectivantentegtor de tecnologia da
informacé&o. O propodsito foi operacionalizar os éstutedricos realizados, num
exemplo concreto aplicado ao setor de tecnologiafdemacéo;

b) profissionais — a pesquisa, em seu proposito, ndo tinha nenhbjativm
vinculado a questdes profissionais, ou interessgudecste estudo fosse utilizado
como referéncia para criacdo de algum modelo quéasge os gestores de
empresas no processo de construir sua estratquggaAde nao ser objetivo deste
estudo, as observacbes e conclusbes relatadas psetein como auxilio no
entendimento de que praticas ou estilos de gesidenp ser mais ou menos

eficientes.

Ainda no campo das contribuicdes no ambito prafissi, o estudo apontou algumas
caracteristicas que auxiliam o processo de esizatgyp, tais como: (a) o envolvimento de
diversos atores torna o processo rico e cria ursosda pertencimento aos envolvidos; (b) o
cenario de pequenas e médias empresas torna abom@n e o envolvimento de cada
colaborador ainda mais importante, visto que, adrédo das grandes organizacdes, onde a
estratégia vem somente no sentido descendentegasizacbfes menores permitem maiores
ajustes da sua estrutura organizacional ao ambidetdorma mais &gil; (c) a estrutura
hierarquica com menos niveis e a proximidade fam goe a comunicacao seja realizada de
forma muito mais simplificada e com mais interac®s visdo da estratégia como pratica, as
interacdes, sendo mais frequentes, favorecem iagratconstrucdo, o debate, a negociacéo e
a transmissao do texto estratégico aos atoregpeo$ e demais atores.

Dentro do objetivo principal: que era compreendane@ se da a comunicagdo na
execucdo da estratégia em empresas do setor deldgienda Informacdo, procurando
analisar e compreender quais 0s aspectos que esft@monados a comunicacdo das
estratégias entre os atores das organizacfes easia®sao percebidas pelos executores das
atividades estratégicas. Entende-se que este dan@do na medida em que, a partir das
observacoes e entrevistas realizadas, pode sébpeEmo se da o processo de formacéo da
estratégia pelos diversos atores, como estes escrawm texto estratégico e como este €
interpretado pelos demais atores. A comunicacacekeraento fundamental neste processo,

dando ao discurso estratégico forma a partir devstmlizacéo.
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Foi possivel perceber como a estratégia é comumioad empresas pesquisadas,
dando énfase a sua regularidade e a sistematiegudiaco foco a suas ferramentas que, como
se verificou, ndo eram utilizadas pelos atoredead padronizada ou institucionalizada.

O estudo buscava, também, entender se existiawrgiiss da média geréncia em
relacdo ao entendimento e a passagem de inforntigdexto estratégico para os demais
atores. O discurso claro e simples observado nisscdsos contribuiu para que ndo fossem
verificados “ruidos” nesta comunicacdo. Os atores nivel operacional das empresas
pesquisadas apresentaram grande alinhamento conisoursh dos atores centrais,
comprovando que o discurso foi lido de forma searghh pelos diversos niveis hierarquicos.

A impossibilidade de pesquisar mais profundamestteum dos casos, a pratica do
dia a dia, as micro atividades, e como elas afetagstratégia € um tema de estudo futuro
sugerido pelo pesquisador. Por limitacbes ja apastaanteriormente, ndo foi possivel
investigar e acompanhar profundamente a préticaaddos atores e sua ligacdo com a
estratégia. O horizonte de tempo da pesquisa eessidade de atuar como um executor no
projeto (unidade de analise da empresa 1) restmga investigacdo em relacdo as praticas
da micro atividades, aspecto relevante no estudsilatégia como pratica.

Como sugestédo de estudos futuros, esta o aprofemdardo assunto estudado na
pesquisa, sob a 6tica da comunicagéo, procurartdoder como estes aspectos influenciam o
fazer sentido, a criagdo do texto estratégico engajamento dos atores. Um dos
desdobramentos deste aprofundamento seria veriicanalisar que termos, contextos,
simbolos e rituais apresentam mais eficiéncia, extido de prover a organizacdo um
ambiente onde a pratica da estratégia seja maiskeoutada pelos diversos atores.

Em estudos futuros, também pode ser realizada urais@ com o objetivo de
verificar como se da a influéncia de um processtusi@o na formacédo de uma estratégia. Os
elementos apresentados, principalmente na empregaoAtam uma possivel influéncia do
processo de fusdo e das culturas que derivam deesasp diferentes no processo de
estrategizagao.
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