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LAUS REIS GOMES, ANDREONI, DA COSTA DIEHL

Resumo

Em uma reflexao tedrica, este trabalho explora relagoes discursivas entre os
sentidos sobre estratégia organizacional produzidos em noticias de negdcios
e em processos de comunicacao organizacional. As nocoes de estratégia e de
decisio, discutidas a luz da Nova Teoria dos Sistemas de Niklas Luhmann, sdo
articuladas com as dimensoes de contetdo e de processo da estratégia. Este
quadro teorico fundamenta e indica que, em seus universos autorreferencia-
dos de sentidos, os sistemas organizacionais percebem as noticias de negdcios
e se apropriam de termos e praticas que passam a fazer parte de seus processos
comunicacionais e, com isso, configuram suas estratégias organizacionais. De
outro lado, também em um sistema autorreferenciado, as noticias (re)produzem
sentido sobre termos e praticas adotados pelas organizacoes.

Palavras-chave: decisao; organizacao; estratégia; discurso; sistema.

Abstract

Based on a theoretical reflection, this work explores discursive relations
between organizational strategy meanings produced in business news and
in organizational communication processes. The concepts of strategy and
decision, discussed in light of Niklas Luhmann’s systems theory, are articulated
with the content and process dimensions of strategy. This theoretical
framework establishes and indicates that, in their self-referenced universe of
meanings, organizational systems perceive business news and appropriate
terms and practices that become part of their communicational processes, and
thereby shape their organizational strategies. On the other hand, also in a self-
referenced system, business news (re)produce meanings of terms and practices
adopted by organizations.

Keywords: decision; organization; strategy; discourse; system.

Resumen

En una reflexion teorica, este articulo explora las relaciones discursivas entre
los sentidos sobre estrategia organizacional producidos en noticias de negocios
y en procesos de comunicacion corporativa. Las nociones de estrategia y de de-
cision, discutidas a laluz de la Nueva Teoria de los Sistemas de Niklas Luhmann,
se articulan con las dimensiones de contenido y de proceso de la estrategia. Este
mapa teodrico da fundamento e indica que, en sus universos autoreferenciados
de sentido, los sistemas organizacionales perciben las noticias de negocios y se
apropian de conceptos y practicas que pasan a ser parte de sus procesos comu-
nicacionales y, con eso, configuran sus estrategias organizacionales. Por otro
lado, también en un sistema autoreferenciado, las noticias (re)producen sentido
sobre términos y practicas adoptados por las organizaciones.

Palabras clave: decision; organizacion; estrategia; discurso; sistema.

318 CHASQUI 138 - AGOSTO-NOVIEMBRE 2018 / ENSAYO



PRODUCAO DE SENTIDOS E ESTRATEGIA: INTERFACES ENTRE A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL...

1. Introducao*

Embora considerada um objeto tradicional da Administracdo e da Economia, a
estratégia organizacional tem sido discutida por autores brasileiros vinculados
aarea da Comunicacao (Bueno, 2009; Bulgacov & Marchiori, 2010; 2011; Kunsch,
2009; Lima, 2014, 2015; Oliveira & Paula, 2008; Reis, Marchiori & Casali, 2010).
Esses trabalhos, baseados em perspectivas distintas, ressaltam a necessidade
de aproximacao da comunicacdo a dimensdo estratégica das organizacgoes,
indicando como a comunicacdo pode tornar-se um ativo ou uma pratica
estratégica nos ambientes organizacionais. O presente trabalho defende essa
aproximacao. No entanto, discute a relacdo entre comunicacao e estratégia sob
outra perspectiva. Com base em Gomes (2014; 2016), a estratégia organizacional
é compreendida como um conjunto heterogéneo de decisoes, que se configu-
ram em uma rede/sistema de comunicacio. Essa perspectiva indica a natureza
comunicacional da estratégia, que é permanentemente (re)construida nas dina-
micas de producao e de reconhecimento de sentidos.

Noticias e reportagens, publicidade e entretenimento constituem, para
Luhmann (2005a), areas de programacdo do sistema dos meios de difusao.
Conforme o autor, a fungao social desses meios nao é a atualizacao das infor-
macoes, mas a constituicdo da memoria através de sua operagao. Esta reflexao
parte do pressuposto de que os sistemas organizacionais estabelecem relagoes
com essa memoria e com o sistema dos meios de difusao. Nesse contexto teo-
rico, o objetivo deste artigo é explorar as relacoes entre esses sistemas discursi-
vos, especificamente no que diz respeito a producao de sentidos sobre a estraté-
gia organizacional em processos de comunicagao organizacional e em noticias
de negbcios.

Sao escassos os estudos que estabelecem alguma relacao entre o contetido
noticioso das revistas de negdcios e a comunicagao organizacional. Entre eles,
podem ser destacadas as abordagens de Gomes (2009) e de Viana & Freitas
(2014), que discutem narrativas e discursos das revistas de negocios, como elas
constroem representagdes e imagens das organizagoes. Ha, ainda, a proposta
de Mazza & Alvarez (2000), que defende o papel central das publicagoes de
negbcios para a construcgao social das realidades organizacionais e das praticas
de gestdo. Esse cenario indica uma oportunidade para a investigacao proposta
neste artigo.

A seguir, as nogoes de estratégia organizacional e de decisdo, discutidas a
luz da Nova Teoria dos Sistemas de Niklas Luhmann (2011), sao articuladas com
as dimensdes de contetido e de processo da estratégia. £ explorado, ainda, no

1  Esteartigo foi produzido no ambito dos projetos “O noticiario de negdcios e os discursos sobre a estra-
tégia em grandes empresas privadas do Distrito Federal”, financiado pela Fundacao de Apoio a Pesquisa do
Distrito Federal (FAPDF), e “A comunicacao organizacional e os discursos sobre a estratégia: um estudo em
textos institucionais de grandes empresas brasileiras e em noticias sobre negocios”, apoiado pelo CNPg.

CHASQUI 137 - AGOSTO-NOVIEMBRE 2018 / ENSAYO 319



LAUS REIS GOMES, ANDREONI, DA COSTA DIEHL

ambito dos estudos da estratégia como pratica?, um modelo teoérico que indica
os possiveis niveis de analise da estratégia. Esse modelo subsidia a discussao em
torno das possiveis relagoes entre os sentidos produzidos em noticias de nego-
cios e em processos de comunicacio organizacional.

2. A perspectiva sistémico-discursiva
e asnocdes de decisio e de estratégia

Um dos principais fundamentos da perspectiva sistémico-discursiva é a com-
preensao dos sistemas sociais como unidades operacionalmente fechadas e
interativamente abertas, que tém a comunicacdo como sua operagio essen-
cial. E através dela que a diferenca entre sistema e ambiente é (re)produzida
continuamente. Seguindo um movimento reflexivo e recursivo, o sentido é
construido em uma rede de comunicacoes, que opera de forma circular, auto-
poiética3 e operacionalmente fechada (Gomes, 2014; 2016). O sistema observa o
entorno e constroi sentido, tendo por referéncia esse tecido autorreferenciado
de comunicacdes.

O fechamento operacional dos sistemas sociais tem, para Luhmann (1997),
a mesma natureza que o fechamento do sistema cognitivo. Conforme o autor
(1997, p. 52), “n6s conhecemos 0 mundo externo apenas porque o acesso a ele
é bloqueado”. O conhecimento é uma construcao propria do sistema cognitivo,
que nao pode ser estruturada ou determinada pelo ambiente, apenas pertur-
bada. Assim, a compreensao é de que informacoes nao sao obtidas do entorno,
sdo construtos internos gerados a partir de acontecimentos observados no lado
externo. Para o autor, os sistemas sociais constroem o ambiente do qual se
diferenciam. As noticias sobre negdcios, produzidas no &mbito do sistema dos
meios de difusdo, podem, nesse contexto, ser compreendidas como elementos
a serem observados pelos sistemas organizacionais. Esses elementos, quando
selecionados, podem deflagrar apropriacoes ou construcgoes de sentido pro-
prias desses sistemas.

No momento em que realizam processos de comunicacao, é construida
uma diferenca entre comunicacao e meio (sistema e ambiente). A comunicacao
é responsavel pelo desenvolvimento de uma logica propria de conexao com a
comunicacao seguinte, formando uma rede que inventa sua propria memoria,
se diferenciando dos sistemas sociais. A rede de sentidos dos sistemas orga-
nizacionais, no entanto, esta acoplada a redes externas. Os sentidos, dessa

2 Para Whittington (2004), o estudo da estratégia como uma pratica social desloca a compreensao do
fendmeno - de um enfoque sobre a performance e a vantagem competitiva das organizacdes para um nivel
que considera a estratégia como um amplo campo de atividade social, que trata dos processos estratégicos
gerais da organizacao e das atividades envolvidas nos mesmos.

3 Oadjetivo “autopoiética” é utilizado para designar uma estrutura (sistema) em que ocorre a autopoiese,
ou seja,a capacidade de autorreproduzir-se exclusivamente através de seus proprios elementos e operacdes
internas (Luhmann, 2011).
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forma, circulam nas redes, e constituem o horizonte operativo dos sistemas
sociais, os quais, apesar de operacionalmente fechados, nao estao isolados. A
linguagem possibilita acoplamentos estruturais* com individuos e outros sis-
temas, permitindo que elementos externos sejam incorporados, mantendo, no
entanto, a autorreferencialidade na construcao dos sentidos. Ou seja, o sistema
tem contato com o mundo externo, mas constroéi sentidos segundo suas refe-
réncias internas. Isso garante a identidade, mantendo a diferenciacio sistema/
ambiente.

Nesse contexto, os discursos sao compreendidos como efeitos de sentidos
construidos nos sistemas sociais e, também, como lances de linguagem ou
enunciados que, em jogos de linguagem?, materializam os sentidos que circu-
lam nos sistemas. Esses lances parecem estar submetidos a regras e acordos,
explicitos ou tacitos, que sdo intrinsecos a condicao de fechamento dos sistemas
sociais. Além disso, os lances configuram um contexto social e, com isso, assu-
mem posicoes, expectativas e disputas.

Verodn (1980;1996; 2004), em sua teoria do discurso, propoe a relagao de “pro-
ducao” e de “reconhecimento” a partir de uma perspectiva nio-linear. O autor
identifica uma defasagem entre essas dimensdes, assim como entre as nogoes
de emissao e recepcio da teoria da comunicacdo. No campo do reconhecimento
a construcao de sentidos pode ser multipla, mesmo que as regras de producao
permanecam as mesmas. O sentido assumido nao € linear, tdo pouco univoco,
o mesmo discurso pode assumir uma gama distinta de sentidos. Sao diferentes
visadas que se constituem nessa relacio, desenvolvida sobre uma multiplici-
dade de efeitos possiveis.

Na perspectiva sistémico-discursiva, a organizagao é compreendida como
um sistema social constituido em/por decisoes e essas, por sua vez, como uma
forma de comunicacao ou um discurso (Gomes, 2014; 2016; Luhmann, 2005b;
Sfez,1990). Essa perspectiva indica que a nocao de decisao é fundamental para a
compreensao da estratégia. Parece haver uma relagao recursiva entre as nogoes
de estratégia e de decisdo. Formada em/por decisoes, a estratégia também pode
ser considerada produtora ou condi¢do produtiva dessas decisoes.

A decisdo, como uma forma de comunicacgdo, é constituida por duas
distinc¢oes entrelacadas, envolvendo a comunicacio de uma alternativa selecio-
nada e de alternativas rejeitadas. Assim, é possivel dizer que o paradoxo esta

4 Osistema, segundo Luhmann (2011), se relaciona com o meio circundante através do acoplamento es-
trutural. Em abordagens anteriores, a relacdo com o ambiente era pensada a partir de entradas e saidas.

5 Anocao de jogos de linguagem é construida por Wittgenstein (1979) na obra “Investigacdes Filosoficas”.
O autor apresenta exemplos de situacdes de uso da linguagem, mas nao propde uma definicao precisa de
jogo. Para ele, as imprecisdes fazem parte do jogo e podem ser esclarecidas a partir da compreensao da
situacao de uso dos conceitos, frases ou palavras. Assim, & possivel dizer que nao ha apenas uma linguagem,
mas diferentes possibilidades de combinacdes, de contextos e de significados. Para Lyotard (2002), os jogos
de linguagem constituem a esséncia da dinamica social e podem ser compreendidos como um conjunto de
enunciados. Esses enunciados ou lances, por sua vez, constituem vinculos sociais observaveis, ou seja, uma
forma de os participantes se posicionarem em relacao aos outros ou ao contexto social.
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presente na decisao, na forma de escolhas e de nao-escolhas, revelando sua fra-
gilidade (Gomes, 2016). Para fazer frente a esta condicdo, uma decisao é, geral-
mente, conectada a outras decisoes precedentes e subsequentes, constituindo
uma rede autopoiética de sentidos. Esta rede, na concepgao aqui adotada, revela
adimensao discursiva da decisao, bem como sua nao linearidade. As decisoes se
autorreforcam e trazem, em sua natureza, a transitoriedade e a instantaneidade
intrinsecas aos fendmenos comunicacionais. Da mesma forma, sdo frutos de
uma racionalidade multipla, que combina razao, emocao e intui¢ao, nao consi-
derando apenas um calculo objetivo e previsivel.

Fundamentado em autores dos campos da administracio e da comunicacio,
este trabalho parte do pressuposto de que a estratégia é configurada em decisoes
(Day, 1999; Ghemawat, 2000; Quinn, 2001; Pérez, 2008; Pérez & Massoni, 2009;
Gomes, 2014; 2016). Sao decisoes que levam a atividades e que formam a estra-
tégia, em um plano, padrao, posi¢ao ou perspectiva da organizacao (Mintzberg,
2001). Essas decisoes indicam, por exemplo, o negécio, os elementos de diferen-
ciacdo, os movimentos de crescimento, a selecio e a gestao de recursos, entre
outros aspectos que contribuem para a criacio e sustentacdo de uma organi-
zacao. Gomes (2014, p. 160) compreende a estratégia como sendo “constituida,
negociada e representada, através da processualidade da comunicacao organi-
zacional, em um conjunto de decisoes voltadas para a construgdo e manutencio
das fronteiras sistémicas”. Importa reforcar que essa perspectiva nao se refere,
exclusivamente, a estratégias de comunicacdo ou a comunicagao estratégica.
Sua intengao é revelar o que ha de comunicacional em todas as estratégias no
contexto das organizagoes, sejam elas estratégias de comunicacao, de produ-
¢do, de financas, de recursos humanos, entre outras. Dessa forma, ao conside-
rar a configuracao da estratégia em processos de comunicagao organizacional,
chama a atencdo para seus elementos comunicacionais como a identificacao, a
mediacio e a institucionalizagao.

A identificagcdo, considerada um elemento processual da comunicacao,
revela que as decisoes, em permanente relagdo com o ambiente, (re)definem as
fronteiras sistémicas e (re)constroem a identidade das organizagdes. Em pro-
cessos de identificacdo, uma organizacao define suas posi¢oes e sua distin¢ao
em relacdo ao ambiente, selecionando sistemas com os quais estabelece inte-
racoes ou acoplamentos, bem como praticas e acontecimentos que (re)configu-
ram o sentido de sua estratégia. Ao realizar as sele¢des que o diferenciam do
ambiente, o sistema organizacional, paradoxalmente, procura também legiti-
mar suas decisdes em processos de institucionalizac¢io. Dessa forma, participa
de um universo autorreferenciado de sentidos, em torno de determinadas pra-
ticas que sdo compartilhadas por diversas organizacdes. Nao ha, no entanto,
mera transferéncia de sentidos. Essas préaticas, que envolvem saberes, habitos e
técnicas, sdo (re)apropriadas, ou seja, mediadas, em decisées que configuram as
estratégias organizacionais.
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Tendo por referéncia esse contexto teorico, considera-se que a dimensao
discursiva da decisdo indica uma possibilidade de leitura ou abordagem comu-
nicacional para a estratégia. Trata-se, portanto, de um ponto de partida para a
construcao de nosso objeto de pesquisa, que pode ser assim sintetizado em: os
sentidos sobre a estratégia (re)construidos em processos de comunicacgao orga-
nizacional e em noticias sobre negécios.

Os discursos sobre a estratégia constituem um objeto de estudo ja explorado
por autores ligados ao campo da administracéo, mais especificamente por um
grupo de pesquisadores vinculados a abordagem da estratégia como pratica.
Entre eles, merecem destaque Hendry (2000), Palli, Vaara & Sorsa (2009) e Seidl
(2007). No Brasil, abordagens comunicacionais da estratégia, inspiradas nessa
vertente, foram propostas por pesquisadores vinculados ao campo da comuni-
cacao organizacional, tais como Bulgacov & Marchiori (2010), Reis, Marchiori &
Casali (2010), Andreoni & Gomes (2012), Gomes (2014 2016) e Lima (2014,).

Partindo das nocoes de decisdo e de estratégia, abordadas até o momento,
e da concepcdo da estratégia como pratica social, a proxima segdo discute
as dimensoes de conteudo, processo e pratica da estratégia. Essas nocoes sao
incorporadas como centrais para a presente reflexao.

3. Conteudo, processo e pratica da estratégia

Em uma concepcao reconhecida no campo da administragcao, Boyne & Walker
(2004) delimitam o conteddo da estratégia em dois niveis. O primeiro diz res-
peito a posicao da organizacdo em relacdo ao seu ambiente e o segundo, as
decisoes em direcao a posicao desejada. Essa concepgao pode ser associada ao
estudo classico de Ansoff (1957), em que o autor relaciona produtos e mercados/
missées em uma matriz que indica op¢oes/decisoes estratégicas para as organi-
zacoes. Nesta reflexao, optou-se por, de forma mais abrangente, compreender
o conteudo como a expressao das decisoes estratégicas, que sao representadas
nos planos e em outros documentos internos, nas falas dos individuos, assim
como em materiais de comunicacdo. Conforme Vizeu & Gongalves (2010), o
contetido indica “o que fazer” e nao o “como fazer”. A visao e a missao de uma
organizacao, por exemplo, podem ser considerados contetidos estratégicos. Da
mesma forma, os mercados de atuacao, o posicionamento competitivo e as esco-
lhas sobre o que deve ser comunicado em/sobre uma organizacao. Esses conteu-
dos, ou decisoes propriamente ditas, podem ser lidos em variados textos, com o
objetivo de compreender as estratégias organizacionais.

O processo estratégico envolve as atividades, as interacoes, as rotinas, os
sujeitos e os recursos mobilizados para a formulagdo e implementacao da estra-
tégia. Em parte, é possivel associar o processo da estratégia com o processo
decisorio, ou seja, como sao tomadas as decisées. No entanto, ele inclui também
a operacionalizacio dessas decisOes e remete aos resultados obtidos pela orga-
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nizacdo. Perspectivas classicas como as de Pettigrew (1977) e de Mintzberg &
Quinn (2001) indicam que os estudos sobre a estratégia precisam contemplar os
passos ou caminhos que levam a uma decisao estratégica, bem como seus esfor-
cos de implementacéao e resultados. Conforme esses autores, as estratégias sdo
formadas em uma dindmica na qual, muitas vezes, devido aos contextos organi-
zacionais, nao é possivel separar planejamento e acdo. As decisoes sao tomadas
em meio a turbuléncias, restricoes e imprevisibilidades, configurando estra-
tégias nem sempre, formalmente, planejadas. Assim, formular e implementar
seriam duas faces de um mesmo processo, ou seja, da formacao da estratégia.

Os estudos que compreendem a estratégia como uma pratica social inves-
tigam aspectos como as agoes, interacoes e negociacoes dos multiplos atores
envolvidos no “fazer estratégia” (Jarzabkowsky, Balogun & Seidl, 2007). Para
esses autores, as praticas constituem as formas como os atores/praticantes apli-
cam os recursos comportamentais, cognitivos, discursivos, processuais e fisicos
em interagoes envolvidas na formacao das estratégias.

Figura 1. Niveis de analise da estratégia
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Fonte: Whittington, Johnson e Melin (citado por Albino, Gongalves,
Carrieri, & Muniz, 2010).

As dimensoes de contetdo, processo e pratica sao articuladas em um modelo
(Whittington et al. citado por Albino et al., 2010) que indica possiveis niveis de
analise da estratégia organizacional, bem como as relagoes entre esses niveis.
Conforme a Figura 1, as dimensdes de contetido e processo podem ser conside-
radas em trés diferentes niveis, sendo eles o campo institucional, as agoes orga-
nizacionais e as atividades/praxis dos atores. As praticas estdo presentes nos
trés niveis e incluem desde o direcionamento de institui¢oes publicas e privadas
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até as técnicas utilizadas na formulacao e implementacéo das estratégias. Sao,
no entanto, as relagoes entre esses niveis, representadas pelas setas V1, V2 e V3
que interessam a esta reflexao. Especificamente, as relagoes entre estratégias
institucionalizadas e estratégias organizacionais e entre processos institucio-
nalizados e processos organizacionais. Nesse contexto, as representacoes das
estratégias/decisbes nas noticias sobre negdcios e nos processos de comunica-
¢ao organizacional podem revelar possiveis relagoes entre esses niveis. Importa
ressaltar que, na perspectiva sistémico-discursiva, essas relacdes sdo com-
preendidas como sistémicas. No nivel institucional é possivel incluir interagoes
entre o sistema econémico e o dos meios de difusdo. Os sistemas organizacio-
nais, em outro nivel, estdo acoplados a esses sistemas institucionais e interagem
com eles, (re)construindo sentidos. No nivel micro, por sua vez, os individuos ou
praticantes constituem sistemas independentes, embora acoplados aos demais,
com (re)construcgoes particulares dos sentidos em circulacao. Nesse contexto de
acoplamentos, interacoes, perturbacoes e (re)construcoes de sentidos é que é
pensada a relacio entre a comunicacao organizacional, o noticiario de negdcios
e a pratica da estratégia.

4. A comunicacio organizacional, o noticiario
de negdcios e a pratica da estratégia

Sob a perspectiva sistémico-discursiva, o presente trabalho assume que a orga-
nizacdo existe enquanto houver comunicacao. Esta, por sua vez, é compreendida
como um processo social de circulacido, multiplicacdo e disputa de sentidos,
configurada nos desvios entre producao e reconhecimento, formando uma rede
complexa de sentidos, em que uma comunicacao é condicao para existéncia da
outra. Essa rede de sentidos, continuamente (re)produzida no &mbito dos siste-
mas organizacionais e nas suas relagoes com o ambiente (formado por outros sis-
temas e por individuos), é configurada em desvios, dissensos e indeterminacoes.
Além disso, como sistemas constituidos por comunicacao, as organizagoes pare-
cem ser constantemente observadas na/pela sociedade, o que pode deflagrar
processos de construcao de sentidos, que fogem ao seu controle, mas que con-
tribuem, assim como os processos intencionais, para a configuracao da organi-
zacao em permanente relacao/distin¢do com o ambiente externo (Gomes, 2014).

Baldissera (2009) defende que a comunicacao organizacional envolve, além
dos processos formais e das falas autorizadas, uma dinidmica informal associada
a incertezas, tensoes, disputas, perturbacoes, interdependéncia ecossistémica
e processos recursivos. Nessa perspectiva, além de uma dimensao formal, auto-
rizada e planejada, que o autor denomina organizacdo comunicada, ha outras
duas dimensoes, a comunicante e a falada, que fogem ao controle de eventuais
mecanismos de gestao. Nesses casos, ganham destaque os processos informais
que, muitas vezes, ocorrem sem que a organizacio tenha conhecimento.
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Scroferneker & Amorim (2016), também, ressaltam a multidimensionali-
dade da comunicacgao organizacional. Conforme as autoras, a organizacao se (re)
constitui sobre diferentes perspectivas, entre a organizacao percebida, expe-
rienciada e vivida, como dimensdes interdependentes. A compreensio sobre
essa pluralidade, em uma realidade complexa, é destacada pelas pesquisadoras
como uma necessidade de (re)pensar a comunicagao organizacional.

A comunicacao organizacional pode ser relacionada a pratica da estraté-
gia, conforme ja discutiram autores como Bulgacov & Marchiori (2010) e Reis,
Marchiori & Casali (2010), que chamam a atencao para aspectos como a mul-
tidimensionalidade e a imprevisibilidade das interacées comunicativas e dos
processos de construcao de sentidos envolvidos no fazer estratégia. Bulgacov
& Marchiori (2010), com base no trabalho desenvolvido por Jarzabkowski,
Balogun & Seidl, analisam as trés dimensoes da estratégia como pratica: a pra-
xis, as praticas e os praticantes. A praxis envolve o trabalho realizado durante o
fazer estratégia, o fluxo de atividades e as interconexoes entre os praticantes. As
praticas reinem tanto questdes tacitas e informais, quanto explicitas e formais.
Os praticantes sao os atores que moldam a construcao das praticas através de
suas caracteristicas, das habilidades e dos recursos que eles empregam. O fazer
estratégia, portanto, envolve as conexdes entre praxis, praticas e praticantes.

Nesse contexto, os discursos veiculados nas publicagdes de negocios pare-
cem ter um papel central para a construcio social das realidades organizacio-
nais e para a pratica da estratégia. Em um trabalho em que investigam a influén-
cia da midia na producéo e legitimacao de teorias e praticas de gestao, Mazza &
Alvarez (2000) indicam a contribuicao de noticias veiculadas na midia de massa
para a selecdo de determinados temas que sdo explorados em contextos orga-
nizacionais e também em contextos académicos voltados para a pesquisa em
administracao e negocios. Para os autores, o papel da imprensa de negocios vai
além da mera difusao de ideias pré-fabricadas e envolve a coproducao e legiti-
macao de praticas e teorias de gestao.

Assim, parece viavel considerar as possiveis relagdes entre o conteudo de
publicacoes de negbcios e a pratica da estratégia consubstanciada em proces-
sos de comunicacao organizacional. As dindmicas formais e informais, os pro-
cessos comunicativos relacionados ao fazer estratégia, as agdes organizacionais
e a praxis dos atores envolvidos podem constituir espagos de investigacdo em
torno das relagbes entre os niveis institucional e organizacional. Os sentidos
parecem circular entre os noticiarios e as organizagoes, sendo apropriados e (re)
construidos nas interagdes entre esses sistemas. Uma noticia sobre uma nova
pratica estratégica, veiculada em uma revista de negdcios, pode, por exemplo,
refletir na adogdo de termos técnicos e até mesmo de rotinas, tecnologias e fer-
ramentas pelos praticantes da estratégia. Isso pode ser evidenciado, por exem-
plo, em textos institucionais, como perfis e relatorios anuais, produzidos pelas
organizacoes para falarem de suas estratégias. Essa apropriagéo, no entanto, na
perspectiva sistémico-discursiva, ndo garante a reproducio dos sentidos. Cada
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sistema ira (re)construir os sentidos de forma autorreferenciada, de acordo com
seu proprio contexto. Um mesmo termo ou pratica pode assumir sentidos dife-
rentes em uma publicacdo, bem como em cada organizacdo que tiver contato
com ela.

Com base nesses pressupostos, € desenhado um contexto de relagoes entre
sistemas organizacionais e meios de difusdo, em que parece haver uma intensa
circulagao de temas e uma (re)apropriacao de sentidos de acordo com as parti-
cularidades de cada realidade sistémica. Um tema como a governancga corpora-
tiva, por exemplo, pode estar presente na pauta das publicacoes de negocios e
ser apropriado como pratica estratégica de uma organizacao, com um sentido
nao necessariamente equivalente ao construido nas noticias de negdcios. Outros
exemplos incluem termos como inovacao, empreendedorismo, lideranca e ges-
tao de marcas. Frequentes em publicacoes que tratam de estratégias organiza-
cionais, podem ser relacionados a praticas distintas em diversas organizacoes.
Os contextos competitivos, os mercados consumidores, os recursos e as com-
peténcias das empresas, assim como seus historicos de atuacgao, constituem
dimensoes que particularizam a producéo de sentidos em torno desses termos.
Da mesma forma, em suas praticas, as organizacdes evidenciam temas que sao
(re)apropriados em noticias de negécios. Essa circulacao, e sua consequente (re)
producao de sentidos, parece contribuir para a saliéncia e legitimacao de ter-
mos e praticas estratégicas. Em uma perspectiva sistémica, as organizacoes, em
permanente interacdo com o ambiente, se constituem e sobrevivem em comu-
nicagdo. As fronteiras ou, em outras palavras, a distin¢gdo fundamental organi-
zacdo/ambiente, sdo (re)construidas em processos de identificacio, de media-
¢do e de institucionalizacdo. Nesse contexto, os sentidos sobre a estratégia, que
circulam em noticias e nos processos de comunica¢do organizacional, podem
ser considerados no &mbito desses processos de (re)construcao das fronteiras
sistémicas.

5. Consideracdes

A perspectiva-sistémico discursiva revela novas possibilidades de compreensao
da estratégia organizacional em um viés comunicacional. Entre elas, a refle-
xA0 sobre as perturbacoes/irritacées (Luhman, 2005a, 2011) entre os sistemas
organizacionais e o sistema de difusao indica caminhos para pensar a relacao
entre as estratégias das organizacoes e o conteudo veiculado em publicacoes de
negbcios. Esta abordagem pode contribuir para a aproximacgao entre a comuni-
cacao e a pratica da estratégia, atendendo, em parte, o chamado de autores como
Bueno (2009) e Kunsch (2009), que defendem uma maior inser¢ao da comunica-
¢40 nos processos estratégicos.

Sob a perspectiva adotada, é possivel chegar a um quadro que fundamenta
teoricamente e indica possiveis relagoes entre o contetdo das publicagoes de
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negbcios e a pratica da estratégia. Com isso, parece razoavel afirmar que, em
seus universos autorreferenciados de sentidos, os sistemas organizacionais
percebem essas publicacoes e se apropriam de termos e praticas que passam
a fazer parte de seus processos comunicacionais e, com isso, configuram suas
estratégias organizacionais. De outro lado, também em um sistema autorrefe-
renciado, as noticias (re)produzem sentidos sobre termos e praticas adotados
pelas organizacoes.

As dimensoes de contetido e processo da estratégia emergem como possiveis
categorias para a investigacao da relacao entre os niveis institucional e organi-
zacional. Mais especificamente, no presente trabalho, para a compreensao das
possiveis interfaces entre os discursos das noticias de negdcios e aqueles produ-
zidos no Ambito dos processos de comunicacio organizacional. Essas dimensoes
constituem formas aprioristicas para a leitura dos sentidos sobre a estratégia.
A intencdo, no entanto, nao é restringir possibilidades, mas indicar possiveis
naturezas distintas desses sentidos. Além disso, a reflexao sobre contetudo e
processo, pode contribuir para a ampliacio da discussdo em torno das relagoes
entre a comunicacgao e a estratégia no contexto organizacional. Assim, além de
assumir a relevancia ontolégica da comunicacao para os sistemas organizacio-
nais, chamando a atencao para sua natureza estratégica, este trabalho enfatiza
que as relacdes entre esses sistemas e os sistemas institucionais, incluindo os
meios de difusao, constituem espacos de investigagao sobre a circulacgao e a (re)
producéo de sentidos.
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