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RESUMO

A proposta deste artigo é compreender a comunicagao interna
no processo estratégico pela lente da estratégia como pratica
social. Foi realizado um estudo de caso em uma industria mul-
tinacional brasileira por meio de entrevistas semiestruturadas
em profundidade e andlise documental interna. A analise de
contetido compreendeu trés etapas: estabelecimento de para-
metros para interpretacao das informagoes coletadas de acordo
com o referencial tedrico; exploracao do material (entrevistas,
documentos e observacgdo) e construcao das unidades de analise;
e desse material foram extraidos contetidos manifestos e latentes
possibilitando a triangulagao dos dados. Os resultados demons-
tram que a comunicagao interna nao permeia estrategicamente
todos os processos organizacionais. Os praticantes buscam por
um espaco participativo e de intera¢do no processo estratégico,
mas a participacdo integral é restrita a alta gestao. Os praticantes
utilizam em suas rotinas ferramentas informais que denotem
proximidade, coletividade e humanizagao, apesar de possuirem
um sistema de gestdo de comunicacao interna estruturado. Este
estudo oferece novos insights ao nivel micro das atividades
organizacionais, complementando empiricamente a perspectiva
tedrica da estratégia como pratica social, compreendendo como
a comunicacao influencia na agdo dos praticantes.
Palavras-chave: Comunicacdo Estratégica; Estratégia como Pratica
Social; Industria Multinacional Brasileira.


https://orcid.org/0000-0002-3710-1265

https://orcid.org/0000-0003-0396-5898

https://orcid.org/0000-0002-7957-9240


ANDREIA APARECIDA FIGUEIRA DE MELLO SiLvA; SIDNEI VIEIRA MARINHO
SIMONE SARTORI

ABSTRACT

The purpose of this paper is to understand internal communi-
cation in the strategic process through the lens of Strategy as
Social Practice. A case study was carried out in a multinational
Brazilian company through in-depth semi-structured interviews
and internal documentary. The content analysis comprised of
three stages: establishment of parameters for the interpretation
of the information collected according to the theoretical back-
ground; exploration the material (interviews, documents, and
observation) and construction of the units of analysis; and from
this material were extracted manifest and latent contents, ena-
bling data triangulation. The results demonstrated the internal
communication does not strategically permeate all organizational
processes. Practitioners seek for a participatory and interactive
space in the strategic process, but full participation is restricted
to high management. Practitioners use informal tools in their
routines that denote proximity, collectivity, and humanization,
despite they are having a structured internal communication
system. This study offers new insights at the micro level of or-
ganizational activities, empirically complementing the theoretical
perspective of strategy as social practice, understanding how the
communication influences the action of practitioners.
Keywords: Strategic Communication; Strategy as Social Practice;
Multinational Brazilian Industry.

1. INTRODUCAO

A estratégia como pratica social é uma abordagem recente em
decorréncia do desenvolvimento da teoria social contemporanea e
denota compreender como a estratégia se desenvolve, é realizada e
como as praticas moldam a dindmica competitiva da empresa (BE-
GKOS; LEWELLYN; WALSHE, 2020; NETZ; SVENSSON; BRUNDIN,
2019; CABANTOUS; GOND; WRIGHT, 2018). Tradicionalmente,
os estudos no campo da estratégia tém focado no nivel macro das
organizagoes, associada as agoes dos executivos (PAROUTIS; PET-
TIGREW, 2007; WHITTINGTON, 2006). Conforme Partanen et al.
(2020), a preocupacao dominante até trés décadas atras voltava-se
para a empresa, muitas vezes vista em termos de seus processos e
sistemas administrativos.
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A estratégia como pratica complementa as pesquisas no campo
da estratégia, alterando as fontes de andlise da empresa para a én-
fase nos atores, suas agOes e intera¢des. Os praticantes da estratégia
sao os atores que moldam a construcao da pratica por meio de quem
sao, como agem e de quais recursos utilizam (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007). Enquanto diretores e gestores sao conside-
rados arquitetos centrais das praticas de estratégia, enfatiza-se ainda
mais os outros membros da organizacao envolvidos no trabalho de
estratégia (BURGELMAN et al., 2018). Ou seja, a estratégia acontece
por meio de multiplos atores que realizam a pratica estratégica,
sejam eles estrategistas, executores ou influenciadores da estratégia
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).

A forma como as decisOes estratégicas sao tomadas tem sido
uma preocupagao fundamental nas pesquisas que se voltam para
o campo estratégico (RASCHE; SEIDL, 2020). Entre 30%-70% dos
processos estratégicos falham (CANDIDO; SANTOS, 2019) ao que
se deve a comunicacao ineficaz (OKUMUS, 2003). A comunicagao é
parte da propria estratégia e permeia todos os processos e agdes or-
ganizacionais, constroi relacionamentos, agrega valor nas atividades,
influéncia no fazer estratégia e constitui comportamentos (VERCIC;
SPOLJARIC, 2020; PARTANEN et al., 2020; SCHOENEBORN; KUHN;
KARREMAN, 2019; KUNSCH, 2018; MONKS et al., 2013).

As atividades cotidianas socialmente realizadas por meio de
agoes e interagdes dos praticantes tem consequéncias significativas
para as organizacOes e para as pessoas. Consequentemente, elevou
o interesse em como a estratégia é realizada (CABANTOUS; GOND;
WRIGHT, 2018). Apesar do crescente interesse acerca da estratégia
como pratica, ndo é claro o envolvimento dos praticantes no proces-
so estratégico em todos os niveis organizacionais e as respectivas
interagdes, como moldam as convengdes sociais mais genéricas, por
exemplo reunides e workshops (PRASHANTHAM; ERANOVA,
2020; BOURGOIN; MARCHESSAUX; BENCHERKI, 2018; SEIDL;
WHITTINGTON, 2014). Embora uma literatura crescente aponte
para importancia da comunicagdo no processo estratégico (BUR-
GELMAN et al., 2018; WENZEL; KOCH, 2018; WHITTINGTON et
al., 2016; VAARA; SORSA; PALLI, 2010), permanece a lacuna sobre
o seu desdobramento em acao.
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A partir do exposto acerca da estratégia como pratica social e
do papel da comunicagdo organizacional, percebe-se a necessidade
de trazer reflexdes inerentes a construgao da estratégia, identificar
a influéncia da comunicagao e a interacdo na execucgao da estra-
tégia, bem como as conexdes que envolvem a organizagdo e seus
praticantes. Nesse contexto, a presente pesquisa tem por objetivo
compreender como ocorre a comunicac¢ao interna no processo estra-
tégico pela lente da estratégia como pratica social em uma industria
multinacional brasileira. A pesquisa volta-se para o nivel micro dos
fenOmenos - nas agdes e intera¢des dos individuos - considerados
como fundamentais para a compreensao do processo estratégico
dada a potencialidade humana em como o trabalho da estratégia se
desdobra (PALLI, 2018; WHITTINGTON, 2006; JOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, 2003).

Justifica-se o estudo de caso, conforme Whittington (2017), uma
vez que as caracteristicas distintas de cada organizagdo (ou divisao
administrativa) precisam ser extraidas com profundidade. Consi-
derando a atual pluralidade, os diferentes modelos de negocios se
diferenciam na agdo estratégica, pelo qual os pesquisadores devem
naturalmente se voltar para as praxis, praticas e praticante do terre-
no, sendo as microatividades fundamentais para a compreensdo do
sucesso estratégico (MIRABEAU; MAGUIRE; HARDY, 2018). Além
da secao de introdugao, a se¢do dois apresenta a revisao de litera-
tura contextualizando e desdobrando os conceitos e escopos sobre
a estratégia como pratica social e a comunica¢ao organizacional; a
terceira se¢ao apresenta a metodologia; a quarta secao ¢ dedicada
aos resultados; a quinta se¢ao apresentam-se as discussdes da pes-
quisa; na sexta se¢ao sao expostas as consideragdes finais e por fim
as referéncias bibliograficas.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Estratégia como Prdtica Social

A partir da década de 60, quando a estratégia migrou do campo
militar para o corporativo, a economia foi a disciplina central que
guiou os estudos sobre estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2009). Houve significativas contribui¢des, porém restrin-
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giu a visao dos pesquisadores para o ambito racional e prescritivo
do processo. Nessa perspectiva, a estratégia € criada na ctipula
diretiva e as decisdes sao implementadas de forma top-down (JAR-
ZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; OKUMUS, 2003). Com o
avango do campo e o entendimento da sua complexidade, a estra-
tégia tornou-se uma perspectiva alternativa para as pesquisas em
estratégia convencional (REYES-SARMIENTO; RIVAS-MONTOYA,
2019), enriquecida com aportes tedricos de outras disciplinas, em-
preendendo uma visao social pratica e tratando a estratégia como
algo que as pessoas fazem (WHITTINGTON, 2006).

O aparecimento da perspectiva da estratégia como pratica social
¢ registrado em 1996, quando Richard Whittington, publicou um
artigo seminal com titulo “Strategy as practice”, no Long Range
Planning, periddico inglés que divulga pesquisas sobre estratégia
organizacional. A estratégia como pratica social é entendida como
um conjunto de atividades desenvolvidas nas interagdes sociais ocor-
ridas nas organizagdes e sao essas atividades (formais/informais) que
nutrem a estratégia (WHITTINGTON, 2014). A estratégia nao é algo
que a organizagao tem, mas sao atividades dos individuos em suas
agOes e intera¢des (BEGKOS; LEWELLYN; WALSHE, 2020); nédo é
uma propriedade estatica, mas é continuamente criada na execucao
do trabalho da estratégia (JARZABKOWSKI; SPEE; SMETS, 2013).

Os estudos que incorporam individuos se concentram princi-
palmente em cargos de alta geréncia, como se apenas um grupo da
elite pudesse atuar estrategicamente (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).
Compreender a estratégia como pratica social exige analisar o papel
de todos os atores na definigao das estratégias organizacionais (ME-
DEIROS ]UNIOR; ANEZ; MACHADO, 2012). Para isso, precisa-se
descer ao nivel dos praticantes, analisar as a¢des, interagdes e como
desempenham o seu papel nas rotinas organizacionais (BRANDT;
LAVARDO; LOZANO, 2017). Neste contexto, a estratégia denota
algo que as organizagdes tém, é construido ou realizado de forma
colaborativa e dialogada (PALLI, 2018).

De acordo com Whittington (2006), uma caracteristica definido-
ra importante das praticas de estratégia é que elas sao multiniveis,
incorporados nas rotinas, procedimentos operacionais e culturas
das organizag¢des, dependentes de didlogo. Nesse sentido, desta-
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ca-se a importancia do didlogo, sobretudo no processo estratégico
rotineiro, por meio das intera¢des sociais dos praticantes, tendo no
didlogo uma ferramenta de interagao, o que de acordo com Mansi
(2019) quebra estigmas que as proprias organizag¢des criam, por
exemplo, as divisOes das as pessoas em fungdes, departamentos,
grupos etarios ou geragdes. Segundo a autora, é necessario quebrar
esse padrao, fortalecer as relagdes de proximidade, o que ajuda a
melhorar a qualidade da comunicacao e da propria interagao em
prol de objetivos comuns.

Conforme Burgelman ef al. (2018), um dos temas explorados nas
pesquisas de estratégia como pratica tem sido entrar no processo
para examinar as atividades (praxis) envolvidas nos episddios de
estratégia, incluindo, por exemplo, reunides e retiros sobre estraté-
gia; um segundo tema ¢ analisar a variedade de atores (praticantes)
envolvidos em episddios de estratégia, desde as elites gerenciais e
até mesmo gerentes de nivel médio para incluir outros colaborado-
res; por fim, os pesquisadores da estratégia como pratica também
analisam as ferramentas comuns na elaboragao de estratégias,
incluindo, por exemplo, ferramentas sociais, uso da tecnologia da
informacao e ferramentas discursivas, como diferentes modos de
texto e conversa estratégica.

Nesse sentido, o processo de formacgao da estratégia ocorre com
base em trés eixos (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007): a
prixis, as praticas e os praticantes (Figura 1). A préxis € o trabalho
que os praticantes estratégicos realizam, a medida que eles empre-
gam, transformam e replicam as praticas da estratégia; ¢ um con-
junto de agdes humanas (WHITTINGTON, 2006); ¢ a adaptagao das
estratégias existentes de forma a atender as particularidades do dia
a dia da organizagao (CARDOSO; LAVARDA, 2015); é a atividade
autonoma, criativa e refere-se ao fluxo de trabalho que compreende
a estratégia, desde reunides, apresentacdes e comunicagoes.

Os praticantes sao os agentes de mudanga interna. Conforme
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), os praticantes sdao aqueles
que elaboram e executam a estratégia, nao s6 os principais executi-
vos, mas outros atores da organizagao com suas individualidades,
habilidades e competéncias; sao os agentes que atuam diretamente
na constituicao da realidade da organizacao, das prdxis e praticas
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que a constituem, atuando como mobilizadores e executores das
regras, recursos e outros elementos para construir entendimentos
sob demandas diversificadas (WHITTINGTON, 2006).

Praxis
Fluxo de atividades
socialmente realizadas que
estrategicamente impactam na
dire¢do e na sobrevivéncia do grupo e
da organiza¢do ou industria.

Strategizing

Praticas
Préaticas cognitivas,
comportamentais,
discursivas, motivacionais e
fisicas que sdo
combinadas, coordenadas
e adaptadas para
construir a pratica.

Praticantes
Atores que ddo formato
a construcdo da pratica,
por meio de quem sdo,
como agem e quais

recursos utilizam.

Figura 1 - Esquema Conceitual de Strategizing

Fonte: Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

As praticas sao as ferramentas simbdlicas e materiais para a
realizacao da estratégia, incluindo rotinas, normas, procedimentos
(BOWMAN; MACKAY, 2020; PAROUTIS; PETTIGREW, 2007). Con-
forme Jarzabkowski (2005) a “pratica’ sob investigagao é a estratégia
como fluxo da atividade organizacional que incorpora contetido e
processo, intengao e emergéncia, pensamento e agao, como recipro-
cos e inter-relacionados, frequentemente partes indistinguiveis de
um todo quando observados de perto. Ja o strategizing refere-se ao
processo constante do “fazer da estratégia”, compreende as agdes,
interacOes e as negociacdes de multiplos atores e as situagdes pra-
ticas que eles se baseiam na realizagao das atividades.
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Conforme Rese, Casali e Canhada (2011), a estratégia precisa
ser entendida dentro de um contexto sociocultural especifico, o que
pressupde variagoes de resultado na construgao e implementagao
da estratégia organizacional. J4 as decisOes estratégicas rapidas ou
decisdes emergentes raramente sao sustentadas por estratégias se-
quenciais e logicas, mas sim em conformidade com as necessidades
diarias (NETZ; SVENSSON; BRUNDIN, 2019). Nesse sentido, uma
analise mais detalhada das atividades pode informar quais novas
praticas estratégicas surgem, ganham terreno e as vezes se tornam
atividades difundidas para dar sentido as questdes estratégicas
(JARZABKOWSKI; SPEE; SMETS, 2013).

Muitos estudos destacam a estratégia como pratica social além
do processo constante do fazer a estratégia em uma organizagao
(MIRABEAU; MAGUIRE; HARDY, 2018; BRANDT; LAVARDO; LO-
ZANO, 2017; MACIEL; AUGUSTO, 2013; VALADAO; SILVA, 2012;
CORAIOLA; OLIVEIRA; GONCALVES, 2012; RESE; CASALI; CA-
NHADA, 2011; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009), por exemplo. Entre
as abordagens identificadas, é necessario ter atengao para fatores
como a velocidade e o dinamismo em que se encontra o ambiente
organizacional, requerendo a participagao de todos os niveis hie-
rarquicos para ter eficiéncia no processo estratégico (CARDOSO;
LAVARDA, 2015). A comunicagao é essencial para a compreensao
da estratégia como pratica social, uma vez que que é a partir de
discursos estratégicos e da interagao social vivenciada pelos prati-
cantes que a estratégia € colocada em pratica (RESE; CANHADA;
CASALI, 2011), conforme destaca a secao 2.2.

2.2 Comunicagdo organizacional no contexto da Estratégia
como Prdtica Social

Na perspectiva da estratégia como pratica social, durante muito
tempo a comunicagdo organizacional foi considerada uma area se-
cundaria e de carater meramente instrumental (REIS; MACHIORI;
CASALI 2010). Atualmente, é vista como indissociavel da estraté-
gia, isto €, o processo estratégico ocorre por meio da comunicagao
organizacional (RASCHE; SEIDL, 2020). Conforme Gegenhuber e
Dobusch (2017), o processo estratégico estd nas intera¢des e depen-
de da transmissao ao comunicar informacoes relevantes de forma

10 Organizagdes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 18, n. 36, jul.-dez. 2022



CoMUNICAGAO INTERNA NA PERSPECTIVA DA ESTRATEGIA como PrATICA SOCIAL

transparente, bem como do didlogo ao pedir opinides aos usudrios
e se envolver em conversas.

A estratégia é, em seu cerne, um processo de didlogo (BOUR-
GOIN; MARCHESSAUX; BENCHERKI, 2018), sendo a comunicagao
um instrumento para a realizagdo das potencialidades estratégicas
organizacionais, abrange desde a comunicagao interpessoal, social
simbolica, comunica¢ao nao pessoal e externa com diferentes pu-
blicos (LOCK et al., 2020). Conforme Kunsch (2018), até mesmo as
ferramentas aparentemente de carater instrumental possuem um
carater estratégico por dar subsidio aos praticantes por meio dos
contetdos a que estes tém acesso, ou seja, a informagao. Ao receber
esse conteudo os praticantes o utilizam para promover novas inte-
ragdes, para resolver seus problemas ou maximizar oportunidades
dentro do contexto.

Como area articuladora, a comunicacdo nao esta somente nas
relagdes organizacionais, mas possui o papel de coordenagao da es-
tratégia, promovendo estabilidade ou mudanca (PRASHANTHAM;
ERANOVA, 2020; BENEDICTO et al., 2018), propicia o alcance de
objetivos (RAMOS; NADAE, 2020), promove 0 compromisso entre
as pessoas e a organizagao, sentimento de pertencimento e a cons-
ciéncia de seu ambiente (RUCK; WELCH, 2012), além de adaptativo
conforme a evolucao tecnoldgica (LOCK et al., 2020). Compreen-
dendo a estratégia como uma pratica social, a comunicagao esta
além de um simples canal de troca de informagoes (RESE; CASALIL
CANHADA, 2011).

A comunicagdo é um processo de gestdao operacional no qual
as informagoes sobre politicas, procedimentos e agdes em varias
areas organizacionais sao transmitidas (GARCfA—CARBONELL;
MARTIN-ALCAZAR; SANCHEZ-GARDEY, 2016). A comunicagao
estd nas dreas formais e informais de uma organizagao, é por meio
dela que a empresa acontece e toma forma (NETO; LAVARDA, 2017).
No entanto, algumas organizagdes procuram envolver seletivamente
os stakeholders internos e externos em episodios estratégicos, uma
vez que uma maior inclusao aumenta a diversidade do dialogo, mas
impede a coeréncia estratégica (PRASHANTHAM; ERANOVA, 2020).

A identidade do estrategista é difusa e multifacetada, ndo ha um
unico grupo profissional estritamente definido, mas a medida que
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esses varios atores se envolvem com o discurso da estratégia, eles
entendem que sdo participantes legitimos da estratégia (MANTERE;
WHITTINGTON, 2020). Nesse sentido, é importante destacar que a
comunicag¢ao possui uma fungao estratégica que permite envolver os
colaboradores para alcangar objetivos (RUCK; WELCH; MENARA,
2017; GARCIA-CARBONELL; MARTIN-ALCAZAR; SANCHEZ-
-GARDEY, 2016) e contribui diretamente para o desempenho das
equipes (ARAU]JO; SIMANSKI; QUEVEDO, 2012).

As decisoes estratégicas podem ser identificadas como parte de
um discurso no qual a interagdo comunicacional entre as pessoas
influencia o contexto organizacional (BURGELMAN et al., 2018). A
interagdo é parte da existéncia organizacional, no qual significados
sdao construidos por meio das relagdes existente entre a organizacao
e as pessoas, e entre as proprias pessoas. Assim, os resultados orga-
nizacionais e a estrutura da organizagao dependem diretamente de
uma comunica¢ao bem sucedida para que as informagoes fluam da
melhor maneira, para que todos conhegam e entendam os objetivos
da empresa (ARAUJO; SIMANSKI; QUEVEDO, 2012).

Nesse sentido, nao € mais possivel conceber e executar projetos
de comunicagao isolados sem buscar as conexdes que envolvem as
instituigdes e todos os seus participantes, uma vez que é por meio do
entendimento de como a comunicagdo estabelece canais de didlogo
com seus publicos internos e externos que serd possivel analisar o
quao estratégico é o cendrio vivenciado (BENEDICTO et al., 2018).
A comunicacgao cria as realidades sociais (SCHOENEBORN; KUHN;
KARREMAN, 2019) e pela lente da estratégia como prética social, a
comunicagao contribui com o processo de fortalecimento das relagdes
interpessoais tao presentes no contexto das organizacoes.

Destaca-se que o processo estratégico pode ser entendido como
esforgos permanentes de comunicagao para a aceitagdo de novas
estratégias por parte dos stakeholders; trata-se de um processo con-
tinuo de construgao, vai além daquilo que os praticantes produzem,
ou escrevem (textos, orcamentos, planos, matrizes, estratégias), mas
também como os membros da organizagao se apropriam dessas
produgoes (LA VILLE; MOUNOUD, 2006). Ou seja, ha uma rela-
¢ao em como o0s praticantes usam e transformam esses conteudos
estratégicos em suas atividades rotineiras.

12 Organizagdes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 18, n. 36, jul.-dez. 2022



CoMUNICAGAO INTERNA NA PERSPECTIVA DA ESTRATEGIA como PrATICA SOCIAL

Mas hd outros desafios a serem superados na comunicagao sob
a lente da estratégia como pratica social, por exemplo: a estratégia
¢ um exercicio didrio, depende da arte da execugao, de decisdes
coletivas e do discurso dos estrategistas, além de lidar com as ten-
soes sociais (DAMERON; TORSET, 2014). Outros desafios surgem
no processo descendente da comunicagao (BRAUN et al., 2019),
auséncia de canais que possibilitem a interagao, didlogo e comuni-
cagdo (SCHOENEBORN; KUHN; KARREMAN, 2019; MEN, 2014),
influéncia de novas tecnologias (PARTANEN et al., 2020; VERCIC;
SPOLJARIC, 2020; BRAUN et al., 2019), posicio hierdrquica organi-
zacionais (LOGEMANN; PIEKKARIL, CORNELISSEN, 2019), comu-
nicagao centralizada e impositiva (BOURGOIN; MARCHESSAUX;
BENCHERKI, 2018).

A despeito dos desafios e sinais de crescimento, poucos es-
tudos documentaram e analisaram a comunicagao organizacional
na América Latina (VASQUEZ DONOSO; MARROQUIN VELAS-
QUEZ; ANGEL BOTERO, 2018), tampouco alinhados ao campo
da estratégia (LOCK et al., 2020). Por exemplo: andlise tedrica das
relagdes entre a abordagem da estratégia como pratica social e
comunicagao organizacional (FENTON; LANGLEY, 2011; RESE;
CANHADA; CASALI, 2011; ZWICK; SILVA; BRITO, 2014); com-
preensao das praticas discursivas contribuiram no fazer estratégia
(DIAS; ROSSETTO; MARINHO, 2017; WENZEL; KOCH, 2018);
proposta de um modelo para que os executivos assumam o con-
trole das reunides de estratégia (BOURGOIN; MARCHESSAUX;
BENCHERKI, 2018); didlogo entre estratégia como pratica social
e a perspectiva politica a partir da andlise de permanéncias e ten-
soes dos stakeholders (SOUZA NETO; BORGES, 2019); analise da
natureza paradoxal da estratégia e gestdo como metacomunicacao
nas organizag¢oes (RASCHE; SEIDL, 2020).

De modo geral, os estudos acerca da estratégia como pratica
social tém buscado compreender como ocorre a participagao das
pessoas (e entre elas) na organizagao na defini¢ao das estratégias
organizacionais. A estratégia como pratica social possui um espa-
¢o de prestigio académico e uma identidade prépria dada as no-
vas contribui¢gdes para os estudos no campo da estratégia, para a
compreensao do processo de construcao social da estratégia visto
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como produto da agao coletiva (VAARA; WHITTINGTON, 2012).
Dessa maneira, a analise da comunicagdo organizacional possibilita
a compreensao de aspectos essenciais para a eficdcia da estratégia.

3. METODOLOGIA

3.1 Estudo de caso

Considerando o proposito do artigo, um estudo de caso tnico
foi conduzido. Justifica-se a escolha para um caso quando a estraté-
gia precisa ser entendida dentro de um contexto sociocultural especi-
fico (RESE; CANHADA; CASALI 2011) e suas particularidades sobre
0s quais o investigador nao tem total conhecimento (YIN, 2010).
Trata-se de uma pesquisa qualitativa uma vez que dialoga com a
perspectiva das particularidades (STAKE, 2011) e visa descri¢des
detalhadas de situacOes, pessoas, interagdes, condutas observadas
e suas manifesta¢cdes (SAMPIERI; COLLADO; BAPTISTA LUCIO,
2013; VIEIRA; RIVERA, 2012). E descritivo uma vez que se busca
especificar propriedades, caracteristicas e tragos importantes do feno-
meno em analise (SAMPIERI; COLLADO; BAPTISTA LUCIO, 2013).

No Brasil, a multinacional atua ha 66 anos, conta com trés uni-
dades em Santa Catarina (Itajai), sendo uma unidade especifica para
o processamento industrial de pescado, uma fabrica de embalagens
e um centro de distribuicao totalizando mais de 2.100. Conta com
um escritdrio em Sao Paulo (dreas Comercial, Marketing, Trade
Marketing, Controladoria e finangas), escritdrios regionais no Brasil
e na Argentina (vendas e negociagdes com fornecedores e parcei-
ros). Todas as unidades de negocio seguem a diretriz estratégicas
da multinacional. Contudo, compete as unidades de negocios por
meio dos Diretores Executivos e demais areas (Recursos Humanos,
Industrial, Suply Chain, Administrativo e Comercial) implementar as
estratégias e adequar quando necessario, respeitando a cultura local.

A unidade de negdcios, objeto deste estudo, constitui-se de
uma das maiores industrias do segmento de pescados enlatados do
mundo, localizada em Itajai/SC. Essa unidade conta com uma equipe
de 1.900 pessoas e concentra todas as atividades de recebimento de
pescado, processamento da matéria prima e embalagem do produto,
que sai dessa fabrica para o Centro de Distribui¢do e sao destinados
a comercializagdo. A amostra consistiu em oito colaboradores (prati-
cantes) com grau de interagao no contexto interno da empresa e de
diferentes niveis hierarquicos: dois sao diretores (recursos humanos
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e diretor industrial), um gerente de produgao, trés coordenadores
(recursos humanos, seguranga e saude ocupacional e administragao
de pessoal), um assistente técnico (Recebimento de Pescado) e um
Operador de equipamentos (Producao de Sardinha e Atum), reco-
nhecidos na rotina interna da organizagao como lideres do processo
comunicacional e dialégico, denominados ‘Agentes de Comunicagao’.

3.2 Coleta de dados

Utilizou-se de dois instrumentos para a coleta de dados: entre-
vistas com roteiro semiestruturado (Quadro 1) e analise de documen-
tos internos da organizagao. As entrevistas sao empregadas quando
o problema de estudo nao pode ser observado e permitem obter
informacgao pessoal detalhada (SAMPIERI; COLLADO; BAPTISTA
LUCIO, 2013). Nesta pesquisa, as entrevistas com os funciondrios da
empresa possibilitaram captar as suas percepgdes acerca do modelo
de gestao da empresa, as formas de comunicacao, o desenvolvimen-
to da estratégia, as intercorréncias de rotina, entre outros aspectos
significativos para o escopo deste estudo.

Grupo 1 - Anilise do perfil dos entrevistados

MNome, idade, formagio académica, tempo de empresa, cargo atual, fingdes e drea de atuagio.

Grupo 2 - A comunicacio no dia a dia da empresa

- Quais sdo os canais de comunicagio utilizados pela empresa?

- Quuais canais vocé mais utiliza para se informar?

- Como € o fluxo de comunicagio da empresa?

- Qual canal vocé mais confia?

- Qual o grau de agilidade da comunicagio oficial?

- Como é a comumnicagio entre os diferentes niveis hierarquicos?

- Descreva o fluxe de comunicacio vivenciado no seu dia a dia;

- Qual ¢ a sua percepgio acerca da gestio da estratégia empresanial no contexto da comunicagdo com os atores internos:
- Qual sua avaliagio geral sobre as formas interagio entre os diversos niveis hierarquico da empresa?

Grupo 3 - O processo estratégico da empresa no dia a dia

-0 que é estratégia para vocé?

- Como vocé descreve a estratégia da empresa?

- Em sua opiniio quem & ou s30 os responsaveis pela estratégia da empresa?

- Quais as pessoas/cargos (em sua avaliagio) estdo mais envolvidos na execugdo da estratégia da empresa?
- Que habilidades sio fundamentais para as pessoas envolvidas no processo estratégico diario?

- Que tipo de ferramentas s3o utilizadas para fazer a estratégia da empresa acontecer no dia a dia?

- Que tipo de interagdes acontecem entre os varios setores da empresa no dia a dia? Pode me dar exemplos?
- Como vocé define a forma de fazer a estratégia na empresa?

- Em sua opinido de quem é a responsabilidade de fazer a estratégia da empresaT

Quadro 1 - Roteiro da Entrevista Semiestruturada

Fonte: Os autores (2021).
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As entrevistas foram realizadas individualmente, de estilo colo-
quial, encorajando os participantes a articular suas a¢des e explicar
a pratica de subscri¢do como um tipo de trabalho de estratégia. As
entrevistas gravadas (recurso de gravagao de voz disponivel em
smartphone) totalizaram em 430 minutos de grava¢ao continua. Apds
o término das entrevistas, realizou-se o processo de transcri¢ao do
conteuido para o editor de texto Word e na sequéncia a organizagao
das respostas foi feita em planilha do Microsoft Excel 2016.

Por conseguinte, procedeu-se com a leitura do material com-
plementar visando auxiliar na compreensao do cendrio investiga-
do, possibilitando a complementacao de dados para a analise e a
triangulagao. Foram analisados os documentos: Relatorio anual de
Comunicagao e Responsabilidade Social; Calendario de Campanhas
Internas; Procedimento de Comunicagao e Responsabilidade Social;
Politica de Comunicagao Interna; Relatério Anual do Grupo; In-
formativos Internos; Relatério Pesquisa de Engajamento; Relatdrio
emitido para o Programa Selo Social de Itajai; e, Registros fotogra-
ficos de eventos internos. Desta forma, obter duas ou mais fontes
de informacoes referentes a um mesmo acontecimento aumenta
confiabilidade da pesquisa (YIN, 2010).

3.3 Andlise dos dados

Para a analise dos dados coletados, optou-se pela andlise de con-
tetdo proposto por Bardin (1977) e sistematizado por Silva e Fossa
(2015). A utilizagao dessa técnica possibilita o agrupamento tematico
e a comparacao de dados a partir de uma classificagao sistematica do
conteudo (BARDIN, 2014), conforme as seguintes etapas: (i) Leitura do
material coletado; (ii) Codificagdo para formulagao de categorias de
andlise utilizando o quadro referencial tedrico e as indicagOes trazidas
pela leitura geral; (iii) Recorte do material, em unidades de registro
(palavras, frases, pardgrafos) comparaveis e com o mesmo contetido
semantico; (iv) Estabelecimento de categorias que se diferenciam,
tematicamente, nas unidades de registro (passagem de dados brutos
para dados organizados); (v) Agrupamento das unidades de registro
em categorias comuns; (vi) Agrupamento progressivo das categorias
(iniciais e@intermedidrias ofinais); e, (vii) Inferéncia e interpretagao,
respaldadas no referencial teorico.
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Desta forma, a primeira fase compreendeu a sistematizagao
das ideias iniciais apresentadas na revisao tedrica e estabelecimen-
to de parametros para a interpretagao das informagoes coletadas.
Realizou-se: (i) leitura flutuante, que é o primeiro contato com os
documentos e conhecimento dos textos, entrevistas e demais fon-
tes a serem analisadas; (ii) escolha dos documentos, que consiste
na defini¢do do corpus de andlise; (iii) formulacao das hipdteses e
objetivos a partir da leitura inicial dos dados; e, (iv) elaboracao de
indicadores para interpretar o material coletado.

Tendo em vista as regras de selecao do corpus de andlise, que
¢ composto por todos os documentos selecionados para anadlise
durante o periodo estabelecido para a coleta de informagoes, como:
depoimentos de informantes-chaves, relatdrios, regimentos, normas
e rotinas, registros, oficios - todos observados criteriosamente pelo
investigador, com total consentimento dos sujeitos da pesquisa.

A exploracio do material representa a segunda fase. E nesta
etapa que o texto das entrevistas e de todo o material coletado ¢
recortado em unidades de registro, sendo consideradas unidades
de registro, os paradgrafos e trechos de cada entrevista, assim
como textos de documentos, ou anotagdes do pesquisador e desses
paragrafos, as palavras-chaves sao identificadas, faz-se o resumo
de cada paragrafo para realizar uma primeira categorizagao.

Essas primeiras categorias sao agrupadas de acordo com te-
mas correlatos, e deram origem as categorias iniciais. As categorias
iniciais sdo agrupadas tematicamente e originando as categorias
intermedidrias; estas tltimas sao aglutinadas em func¢ao ocorréncia
dos temas e resultam nas categorias finais, conforme apresentado
no Quadro 2. Assim o texto das entrevistas é recortado em unidades
de registro (palavras, frases, paragrafos), agrupadas tematicamente
em categorias iniciais, intermedidrias e finais, as quais possibilitam
as inferéncias.
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Categorias Iniciais Categorias intermediirias Categorias Finais

Praticas formais de comunicagdo

Comunicagio informal

Fios imtemos de comumicagao Praticas de comunicagdo Praticas organizacionais
Comunicagdo interna

Praticantes da estratégia Praticantes Praticantes

Contexto organizacional Praxis organizacionais

Processo estratégico .
Praxis internas

Objetivos estratégicos Processo estratégico

Desdobramento da estratégia

Quadro 2 - Sintese das Categorias de Anilise
Fonte: Os autores (2021) baseado no modelo de Bardin (1977).

Por fim, na terceira fase, realizou-se a etapa de tratamento dos re-
sultados, inferéncia e interpretacao respaldados no referencial teérico
(BARDIN, 2014). Extraiu-se destes materiais os contetdos manifestos
e latentes (entrevistas, documentos e observagao), possibilitando a
triangulagao dos dados. Assim como a analise dos documentos e
das entrevistas exigiu uma investigacao aprofundada, os resultados
apresentados criam as representa¢des dos sujeitos e das praticas es-
tratégicas (CABANTOUS; GOND; WRIGHT, 2018) e dialogam com a
literatura cientifica (BRANDT; LAVARDO; LOZANO, 2017).

4. RESULTADOS

Os resultados apresentados visam, inicialmente, a caracterizagao
dos praticantes e sua identificagdo. Foram realizadas oito entrevis-
tas, sendo que deste grupo, trés sao mulheres e cinco homens. Em
relagdo a escolaridade dos praticantes, 12% possuem curso técnico,
13% concluiram graduacado, 25% possuem mestrado e a maioria
(50%) avangou até o nivel de especializacao. O tempo de empresa é
um dado importante para o escopo deste estudo, uma vez que este
fator influencia no entendimento das praticas organizacionais, no
processo estratégico e na cultura organizacional. Nesse aspecto, os
entrevistados transitam em fases diferentes de tempo de empresa,
nao ha percepg¢des concentradas em visdes de funcionarios com
muito ou pouco tempo de atuagdo na empresa, no qual 12% pos-
suem até 3 anos de experiéncia na empresa, 63% atuam entre 3 a 8
anos e, 25% dos entrevistados atuam ha mais de 8 anos na empresa.
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Em relagao ao mapeamento das praticas de comunicagao in-
terna da empresa em estudo, encontrou-se um sistema de gestao
de comunicagao estruturado, com ferramentas desenhadas para
cada objetivo de comunicagao visando atender a necessidade de
informagao do quadro de colaboradores, conforme apresentado no
Quadro 3. Had um volume representativo de informacdes chegando
via ferramentas que ndo permitem um processo de interagao, ou
seja, nao se configuram efetivamente como um canal de didlogo,
mas sim como canais de informacao.

Canais / Ferramentas que permitem interacio

Canais / Ferramentas de carater informacional

Feunido de foco

Gomes Comunica

Diilogo Semanal de Seguranga — DSS
Agentes de Comunicagio
Campanhas e eventos

Informative Gomes Informa
Comunicados

Intranet

Mural

E-mails

Painéis /Placas/ banners

Quadro 3 - Categorizagdo das Pradticas de Comunicagio

Fonte: Os autores (2021).

Foi identificado que a maioria das ferramentas tem carater infor-
macional e sdo direcionadas a gestao de pessoas, como por exemplo
na divulgacao de programas e projetos, rotinas administrativas e
operacionais. A ferramenta Gomes Comunica esta ligada ao des-
dobramento da estratégia corporativa, apresentam-se as reunides,
encontros mensais e envolve toda a lideranga da empresa, cujo ob-
jetivo é o alinhamento de projetos, a¢des, resultados da companhia
e direcionamentos estratégicos. Neste férum sao apresentados os
resultados consolidados, apresentados novos projetos e programas
e divulgados posicionamentos da companhia. Esta situagao carac-
teriza as praticas que orientam as prdxis.

Percebe-se que os praticantes conhecem as ferramentas de co-
municacao formais disponibilizadas pela empresa (mural, e-mail,
intranet, reunides, campanhas), contudo citam também outros
espagos de interlocugao que consideram meios comunicacionais
relevantes para a execugao das tarefas de rotina, como WhatsApp e
conversas com os colegas. Conforme os entrevistados, a ferramenta
WhatsApp € muito utilizada nas praticas didrias dos entrevistados,
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mas nao € apresentada pela empresa dentre os canais formais de
comunicacdo. A Figura 2 apresenta os canais de comunicagdo citados
pelos praticantes.

Verificou-se que estas interagdes ndao ocorrem somente por meio
dos momentos formais de encontro entre os praticantes, tais como
reunides, comités, entre outros, ha muita informacao e interacdes
compartilhadas no cotidiano da empresa, de maneira informal e
coletiva, onde os praticantes se rellnem, conversam e no momento
da interagao trazem assuntos pertinentes a empresa e isto segundo
eles é uma constante, refor¢cando assim o quanto a pratica social dos
individuos se faz presente no cotidiano desta da empresa.

W

# Ivlural " WhatsApp » E-mail Colegas " Feunides
s Cartazez  w Campanhas s Intranet m Eventos m Lider

Figura 2 - Canais de Comunicagdo
Fonte: Os autores (2021).

Outro aspecto identificado acerca dos canais de comunicagao
pelos praticantes esta na necessidade de formalidade e senso de
oficialidade das informagdes. Ao mesmo tempo que os entrevistados
citam os canais de e-mail, mural, reunides como sendo direcionado-
res da atuagao profissional e de rotina, trazem nas falas a necessi-
dade de canais mais ageis e de humanizacdao. H4 um consenso dos
praticantes pesquisados acerca de uma comunicagao transparente
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e aberta, aspecto importante na construgao do engajamento corpo-
rativo. Os praticantes destacam também o volume de informacao,
o que para alguns (Entrevistados 1, 2 e 6) é um ponto de atencao,
pois pode gerar excesso de informacao e consequente falta de foco
no que realmente é relevante. Por outro lado, os demais entrevista-
dos (3, 4, 5, 7 e 8) relatam a quantidade de informagdes recebidas
como algo positivo e sinal de transparéncia na gestdao da empresa.

Com relagao ao entendimento da comunicacao interna dentro
do processo estratégico, ha divergéncias relacionadas a posigao
hierarquica dos praticantes. Nos cargos de alta direcao e gestao
de equipes aparece como algo intrinseco a func¢ao organizacional,
enquanto em cargos taticos operacionais essa relagao aparece mais
como consequéncia das decisdes e ndo como parte delas. Percebeu-se
nos relatos dos praticantes posicionamentos com viés construtivo
no sentido que é responsabilidade de todos tornar os fluxos de co-
munica¢ao mais abrangentes.

Acerca das opinides e sentimentos pessoais dos praticantes
sobre como ocorrem as interagdes sociais no processo estratégico
da empresa, estes foram unanimes em considerar a ‘estratégia’ vin-
culada a ‘direcao’ e ‘objetivo’, bem como possui vinculo com agdes,
métodos ou planos que um individuo ou um grupo realizam para
alcancar resultados, conforme resultados resumidos no Quadro 4.

Percebe-se que, este conceito é explorado com facilidade por
todos os entrevistados independente da fungao ou nivel hierdrquico
e é percebido na atuacao de cada praticante dentro do seu escopo
de atividades. Destaca-se que nao se direcionou os entrevistados a
um julgamento positivo ou negativo da forma de fazer a estratégia
da companhia, mas sim um olhar mais atento aos arranjos organi-
zacionais presentes no cendrio estudado. Com base nas declara¢oes
dos entrevistados, afirma-se que a estratégia esta relacionada as
acgoes, métodos ou planos que um individuo ou grupo realizam para
alcancar objetivos desejados. A estratégia é implementada por meio
de interagdes entre os individuos que estao envolvidos na realiza¢ao
da pratica da estratégia, conforme ficou evidenciado nos relatos,
contudo nao se evidencia senso de participagao e interagdo efetiva
quanto a formulagdo da estratégia organizacional.
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Entrevistado 01 — S3o objetivos compartilhados, objetivos comuns, onde existe um entendimento de todos do que fazer, do
como fazer e que possamos de uma forma frequente revisar isso. Eum processo que estd maturando, en tenho pouco tempo
de empresa, o que eu posso te falar, pela experiéncia que en tenho de mercado, que nds temos um longo caminho a ser
percorrido.

Entrevistado 02 - E dificil ndo atrelar & estratégia do negdcio, afinal estamos aqui para focar no resultado da empresa. Eu
vejo que sdo os indicadores de cada area. o acompanhamento dos objetivos tragados. Eu vejo que a empresa estd se
aprimorando e tentando trazer para o dia a dia a estratégia do negdcio. Temos a ferramenta PEP para poder acompanhar os
objetivos.

Entrevistado 03 - Quer saber aonde vocé esta e a forma com que vocé vai chegar onde vocé almeja eu tenho que ter uma
estratégia eu tenho que ter uma campanha que atenda ao men objetivo final por exemplo na drea de seguranca parece utopia
mas 0 meu objetivo € acidente zero entio pra chegar o acidente zero eu preciso de campanhas eu preciso ter estratégias en
preciso ter uma diregio para chegar. E aonde eu eston aonde en quero chegar e como eu vou fazer pra chegar nesse ponto

Entrevistado 04 - Para mim estratégia ¢ algo que vocé precisa ter para atingir um objetivo. E para construir a estratégia vocé
precisa ter um proposito. Por exemplo vocé quer pelo lucro num negdcio vocé quer resolver um problema que vocé quer com
aquela estratégia.

Entrevistado 05 — Para mim estratégia e vocé avaliar a suas necessidades e oporfunidades e tracar um plano que vocé
consiga alcangar o que esta se propondo a fazer.

Entrevistado 06 - Para mim estratégia e antes de qualquer coisa eu ter um objetivo, sendo assim a estratégia ela ocorre
depois eu ter um objetivo tragado. Eu tenho que ter um objetivo claro. Sabendo qual é o objetivo nds vamos definir o que
temos qual € o nosso cendrio? NHo tem como eu desenhar uma estratégia seu ndo souberem que cendrio eu estoun. Para mim a
estratégia tem que seguir um certo fxo. Primeiro ter um objetivo. depois de um objetivo claro uma andlise cenario e pos
andlise de cendrios en vou montar os meus planos de agfio nesse momento eu olho para o plano de ag#o estratégico com
agdes mais estratégicas e na sequéncia um plano de agio mais voltado as agdes tatico operacionais. A gente nio tem time
responsavel pela estratégia nos temos o comit® executivo que tem claro qual € a estratégia, temos os objetivos comuns, e cada
diretoria cada area tem que demonstrar qual € o seu plano de ag#o para chegar no atinge mentor da aquela estratégia. Hoje
uma mportante ferramenta para conhecimento da estratégia da empresa € o nosso sistema de gestdo integrado SGI, ndo que
eu saiba seja responsavel por fazer a estratégia, mas eles conseguem via sistema acompanhar monitorar o desdobramento e
alcance das agfes provenientes desses perto estratégia. Entdo nds temos hoje um sistema que faz a gestdo da nossa estratégia.
e la temos todos os indicadores e planos de agho referente estratégia.

Entrevistado 07 - Estrategia ¢ conhecer meu cenario, saber o que eu quero e planejar agdes para chegar a esse objetivo.
Mas sem conhecer o contexto que eu vivo, ¢ dificil saber ode eu quero chegar.

Entrevistado 08 - A estratégia desse ser vista como algo maior, que precisa ter varios olhares. N&o basta somente uma visdo,
pois quanto mais visdo e tiver melhor vai ser a criagio da minha estratégia, ou seja, mais chance de sucesso. A estratégia tem

que estar ligada aos meus objetivos. Acho que muitas estratégias ndo funcionam, porque na pratica, nfo tem o envolvimento de
todos.

Quadro 4 — Definicoes de Estratégia no Contexto Organizacional

Fonte: Os autores (2021).

Conforme os praticantes entrevistados, as interagdes sociais no
processo estratégico da empresa possuem um cendrio aberto e ocorre
em todos os niveis da empresa, entretanto, em alguns momentos
sem objetivos claros. Os praticantes sentem-se envolvidos nas prdxis
didrias e percebem a interacao direta dos praticantes em um fluxo
de atividades realizadas em grupo ou individualmente, mas ainda
estd se consolidando como cultura participativa. Nesse sentido,
entender como ocorre as interagdes sociais no processo estratégico
da empresa facilita a promogao a participagao ativa dos praticantes.
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Por fim, buscou-se uma reflexdao acerca do processo estratégico
considerando a comunicacao como elemento articulador da estraté-
gia como pratica social. A énfase da estratégia como pratica social
estd na relagao dos praticantes da estratégia, nas suas praticas e nas
praxis no momento de intera¢do com a estratégia organizacional.
Foi evidenciado que ha uma percepgao por parte dos praticantes
que a comunicagdo ainda nao permeia estrategicamente todos os
processos da organizacao e que € necessario qualificar os niveis de
interagao e assertividade nesse quesito. Um aspecto destacado pelos
praticantes estd vinculado a abertura de canais em que o didlogo
seja efetivamente realizado e que os praticantes se sintam parte do
processo estratégico, ndo somente recebendo informagoes relevantes,
mas também participando das dire¢des da companhia.

Conforme o Entrevistado 04, “percebo que precisamos me-
lhorar nossa assertividade nesse quesito, precisamos entender
que nosso publico almeja acompanhar o que esta acontecendo na
empresa e muitas vezes s6 comunicamos o que é operacional”._O
Entrevistado 08 destaca a oportunidade em melhorar a interagao
dentro do processo estratégico: “Eu vejo que o grupo dos agentes
de comunicagao tem um papel muito importante, porque ele con-
segue conversar na mesma linguagem com o publico que estd na
frente de servigo”; “Eu acredito muito que as campanhas permitem
que todos tenham conhecimentos de diferentes temas e que fazem
a diferenga nao somente para a empresa, mas também para a vida
fora da empresa, por exemplo a sustentabilidade, que faz parte da
estratégia da empresa e que depende da acao de cada um de nds”.
O Entrevistado 03 afirma: “Nds temos uma comunicagao muito
flexivel, nds conseguimos mudar a estratégia conforme as coisas
acontecem sem necessariamente ficar amarrado um planejamento
de um periodo X”.

Dentro deste cenario, os praticantes tracam ainda outras ca-
racteristicas da comunicagao interna como “flexivel” (Entrevistado
03), “colaborativa” (Entrevistado 07), “volatil” (Entrevistado 05) e
“estruturada” (Entrevistado 01). Essas caracteristicas sinalizam para
um cendrio propenso a consolida¢des e maturagao. Dessa maneira,
¢é possivel constatar a partir da percepgdo dos praticantes, que a
empresa possui uma gestao aberta as inferéncias dos diferentes
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publicos, muitas vezes ha um senso de pertencimento quanto aos
temas trabalhados e espaco de interacdo, contudo, apresenta uma
falta de direcionamento claro e disseminado institucionalmente para
todos. Quando observada essa condi¢dao de como a estratégia é co-
locada em pratica, € possivel identificar esse gap no desdobramento
das informagdes como um todo e que por si s6 pode representar
um fator de ruptura no processo de desdobramento da estratégia.
Ou seja, ha um sentimento de participagdo nas comunicagdes, mas
nao ha espaco para devolutivas, limitando o papel da comunicagao
como elemento articulador no processo estratégico.

5. DISCUSSOES

As discussOes que se apresentam nesta se¢do visam destacar
os resultados ao(de) encontro de pesquisas cientificas realizadas a
luz da estratégia como pratica social, contribuindo para o campo
tedrico e empirico. Os praticantes participantes desta pesquisa sao
reconhecidos na rotina interna como lideres do processo comuni-
cacional, protagonistas nas praticas didrias e agentes da mudanca
interna, com a possibilidade de transformar o modelo vivenciado
por décadas nas organizagdes, quando a comunicagao era centrali-
zada e impositiva.

A comunicagdo estratégica ocorre por meios de canais formais
de comunicagao, alguns de interacao (reunides, campanhas e eventos)
e outros de carater informacional (comunicados, murais, e-mails).
Neste quesito, as praticas direcionadas a intera¢do sao embriondrias
e nao estao presentes na rotina dos praticantes. Apesar da mudanca
de perspectiva ao longo do tempo, ao encontro de Braun et al. (2019),
prevalece o fluxo descendente da comunicagao, com as informagoes
se originando nos altos escaldes diretivos e sendo transmitida aos
funciondrios por meio de canais cldssicos, como boletins ou jornais
de empresa. A vantagem esta no controle das informagdes e gestao
das praticas, mas ao agregar o didlogo no processo informacional
dard a comunicagao interna uma posigao estratégica.

Conforme Mansi (2019), deve-se atentar a esta situacgao, pois sao
nos espagos de interagdo que se constroem aspectos como confian-
¢a, comprometimento e senso de responsabilidade com a empresa.
Nesse sentido, a comunicagdo precisa ser considerada como processo
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social basico e como um fendmeno de interesse de todos, e nao ape-
nas para transmissao de informacgoes (KUNSCH, 2018). Ou seja, a
interagao na comunicagao deve ser parte da cultura dos praticantes,
tanto pelo desempenho quanto pelos indices de engajamento (MEN,
2014). A comunicac¢do é um processo vivo viabilizado pela agao dos
individuos e que exige fluxos claros para ocorrer a interagao entre
todos os eixos da organizagao, desenvolvendo-se ao longo do tempo.

Cada vez mais as empresas realizam eventos para articular,
conscientizar, divulgar e mobilizar apoios internos e externos para
sua estratégia (WHITTINGTON et al., 2017). Conforme a pesquisa
realizada, os eventos geram um senso de pertencimento e demonstra
que ha um sentimento de que a empresa dispoe de alguns espagos
de interagdo e isto, tem aprovacao dos praticantes entrevistados.
Essa percepgao, de acordo com Schoneborn, Kuhn e Karreman (2019)
tem vinculo com as transformagodes vividas pela sociedade e pelas
organizagdes, em que a necessidade de integracao e relacionamento
se tornam mais latentes e propulsionam nos praticantes o senso de
coletividade. Apesar de que, conforme os autores, o acesso as infor-
macoes foi facilitado e ampliado pelas possibilidades de interagao
oferecidas pelos novos dispositivos de comunicacao simultaneos,
portateis e interativos.

Nos ultimos anos, a forma de comunicagao organizacional
mudou significativamente, principalmente sob a influéncia de no-
vas tecnologias e, consequentemente, tem influenciado na forma
de interacdo entre os colaboradores (VERCI(V?; gPOL]ARIC, 2020;
RAMOS; NADAE, 2020). Braun et al. (2019) destaca que os proprios
praticantes se percebem de maneira diferente nesse novo cendrio
dada as transformacdes face a era digital, os novos modelos comu-
nicacionais e as novas as exigéncias da sociedade como um todo,
gerando fluxos diferentes de interacao.

Ademais, o uso de tecnologias de informacao para a troca de
informacoes estratégicas permite agilidade na tomada de decisao e
melhora na eficiéncia operacional (PARTANEN et al., 2020). Kunsch
(2018) relata que o poder que a comunicagao, em suas mais variadas
vertentes e tipologias, bem como os meios massivos tradicionais e as
midias sociais da era digital exercem na sociedade contemporanea
¢ uma realidade incontestavel e deve ser percebido pelas organiza-
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¢Oes como um importante elo entre os individuos. Ao encontro de
Schoeneborn, Kuhn e Karreman (2019), os praticantes pesquisados
refutam o papel de receptores e buscam conexao com as informa-
¢Oes rapidas e transparentes, incorporando a praxis da empresa
ferramentas que julgam mais efetivas, como é o caso do WhatsApp,
ferramenta mais agil e atual.

A utilizagdo de canais 4geis de comunicagao e de humanizagao
exposto pelos praticantes vai ao encontro de Marchiori e Bulgacov
(2012): deve-se dar atengao a area da comunicagao interna uma vez
que a maior parte dos praticantes percebe que o fluxo de informacao
nao flui livremente na organiza¢ao, consequentemente limitando
a participagao efetiva nas construgdes estratégicas da empresa, ou
seja, muitos sdo receptores da comunicagdo. A comunicagao nao se
refere a transmissao de mensagens, mas € um processo de produ-
¢ao de significados e de envolvimento, que depende da escolha de
formatos adequados para ter a satisfacdo dos usuérios (VERCIC;
SPOLJARIC, 2020). Nesta situagio, é propicio analisar os sinais que
os praticantes apresentam sobre as necessidades comunicacionais.

Outro aspecto relevante acerca das praticas de comunicagao
da empresa é o surgimento das redes sociais e a ampliagao das
oportunidades de participagdo das pessoas no desenvolvimento
da sociedade como um todo, o que de acordo com Guedes, Silva
e Santos (2015) faz com que as organizagdes busquem pensar em
praticas de comunicagdo mais “humanizadas”, a fim de interagir
com seus publicos de interesse, hoje, mais céticos e criticos no que
tange as agOes, reacdes e decisdes corporativas. Sobre esse aspecto,
os autores comentam que pela prépria natureza, a comunicagdo im-
plica mutualidade, estar em relagdo/compartilhamento com o outro,
portanto, toda comunicagdo busca promover as trocas necessarias
para o equilibrio de interesses, a gestao dos conflitos, o dialogo e
para manter os fluxos comunicacionais e relacionais adequados e
eficazes entre as organizagdes e seus publicos.

Em relagao a praxis vivenciada nas rotinas da empresa pesqui-
sada, identificou-se nas diversas praticas formais que caracterizam
uma sequéncia de atividades (praxis) realizadas pelos praticantes,
reforcando assim, o posicionamento de Welzel e Lavarda (2016) de
que, sdo as praticas que orientam as praxis. A quantidade de infor-
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magOes recebidas confirma a transparéncia na gestao da empresa,
mas ao mesmo tempo, o excesso demonstra falta de foco sobre a
relevancia de a¢des. As proprias ferramentas de tecnologias de in-
formagao permitem a transparéncia, participagdo ou inclusdo nos
processos de estratégia.

Ademais, a posigao hierarquica dos praticantes influencia no
entendimento da comunicagdo interna: cargos de alta dire¢do e gestao
percebem como algo intrinseco da fun¢ao enquanto os cargos taticos
sao receptores. Ao encontro de Dias, Rossetto e Marinho (2017), fica
evidenciado que h4 uma percepgao dos praticantes a comunicagao
ainda nao permeia estrategicamente todos os processos da organiza-
¢ao e que é necessario qualificar os niveis de interagao e assertividade
nesse quesito, mas ¢ evidenciado que a estratégia esta relacionada as
acoes, métodos ou planos que um individuo ou um grupo realizam
para alcangar os objetivos desejados. Portanto, ha oportunidade em
estabelecer canais efetivos para o didlogo e participacdao dos funcio-
narios nos projetos e acdes estratégicas da empresa.

Neste sentido, sao identificadas oportunidades de ampliagao
e amadurecimento dos proprios canais disponiveis no sistema de
comunicagao apresentado. Inclusivamente, conforme Logemann,
Piekkari e Cornelissen (2019), CEOs ou executivos podem, em virtu-
de de sua posicao hierdrquica, moldar e direcionar as interpreta¢oes
dos membros da organizacao para uma visao desejada. O papel da
“conversa” nas interagdes sociais que acompanham a estratégia in-
fluencia os gerentes (BALOGUN et al., 2014), entretanto, Bourgoin,
Marchessaux e Bencherki (2018) relatam que os executivos tém
dificuldade em relagdao a um didlogo estratégico, reunides e como
manter a equipe com objetivos comuns.

Quanto a essa perspectiva Guedes, Silva e Santos (2015), des-
tacam a importancia de se buscar nas pessoas novos interlocutores,
dotados de capacidade e para intervir e transformar realidades;
ademais, os praticantes tém seu novo papel reconhecido no pro-
cesso comunicacional. Segundo os autores, a interagao é a marca
de relacionamentos pessoais e organizacionais atentos a contextos
mais abertos e participativos, sendo que o panorama desenhado
demonstra oportunidades para o uso dos recursos tecnolégicos
e pessoais disponiveis para transformar a interagao por meio do
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didlogo, do convivio e do respeito as diferengas, em uma condigao
indissociavel para organizacdes democraticas e abertas, tornando-se
uma constante no processo estratégico da empresa.

A abordagem da estratégia como pratica social pressupde um
maior numero de participantes em todos os niveis hierarquicos en-
volvidos no processo estratégico, além de estratégias de divulgacao
e envolvimento daqueles que nao foram convidados a participar do
processo, mas auxiliardo na sua execucao. Nos ultimos anos, tam-
bém tem havido um reconhecimento crescente da importancia de
envolver outros funciondrios além dos niveis de gestao nos processos
de estratégia, isto é, estratégia aberta (MANTERE; WHITTINGTON
2020). Conforme Schoneborn, Kuhn e Karreman (2019), este senso
de envolvimento tem vinculo com as transformacgodes vividas pela
sociedade e pelas organizagdes, em que a necessidade de integragao
e relacionamento se tornam mais latentes e propulsionam nos pra-
ticantes a necessidade de pertencimento organizacional e coletivo.
Os autores destacam ainda, que embora seja inegdvel que o acesso
as informagoes foi facilitado e ampliado pelas possibilidades de
interacao oferecidas pelas tecnologias de informacao, a participacao
do individuo na sociedade e as formas de comunicagao seguem
buscando um padrao humanizado e que valorize a individualidade.

A partir dos resultados e discussoes apresentadas, a Figura 3
sintetiza elementos para o alinhamento tanto na comunicagao in-
terna quanto no desenvolvimento da estratégia. Destaca-se que a
interconexao das trés dimensoes - praxis (fluxo de atividade em que
a estratégia é realizada), praticas (ferramentas pelas quais o trabalho
estratégico é feito) e praticantes (aqueles que fazem o trabalho da
estratégia) — possuem varios direcionadores, processos organiza-
dores e coletivos, quando combinados, possibilitam avangar para a
estratégia como pratica social.
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Comunicagao Interna

PARTICIPACAO

PRAXIS
DIALOGO
INTERACAO

ESTRATEGIA

HUMANIZACAO PRATICAS COMO
PROXIMIDADE PRATICA SOCIAL

ORIENTACAO

PRATICANTES
FEEDBACK
INFORMACAO
OBJETIVOS CLAROS
FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS
ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL
TEMPO i

Figura 3 — Comunicagdo e Estratégia como Pratica Social
Fonte: Os Autores (2020).

Destaca-se que o ato de fazer estratégia e a comunicagao interna
evoluem ao longo do tempo, exige constantes esforgos de alinha-
mento para a construgao do presente e agoes para o futuro desejado.
Nesse sentido, as orientagdes temporais servem como filtros que
moldam as expectativas e decisdes em ac¢Oes didrias, formam a base
para a priorizagao de recursos ou orientagdes frente a imprevisibili-
dade (NADKARNI; CHEN; CHEN, 2016). Assim, além da tradicio-
nal analise de desempenho ao longo do tempo, se deve atentar aos
eventos que marcam mudangas significativas e transformagdes no
mercado (SCHULTZ; HERNES, 2020), como as novas tecnologias.

Por fim, como destacado nos resultados, os praticantes estao
aquém de receptores de informagdes, prezam pela participagao,
didlogo, conexdao com informagdes rapidas e transparentes, entre
outros elementos. Refor¢a-se, nesse sentido, a necessidade de uma
comunicagao mais humanizada a fim de interagir com seus ptblicos
de interesse, de um processo de participacgao e relacionamento, que
sao atributos fundamentais para uma pratica de comunicagao con-
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temporanea (MEN, 2014). As pessoas, independentemente da posi¢ao
hierdrquica, auxiliam no processo de formulagdo e implantacgao de
estratégias, que ocorre a partir da interacao social dos individuos
que fazem parte da organizagao.

A abordagem da estratégia como pratica social pressupde um
maior numero de participantes em todos os niveis hierarquicos en-
volvidos no processo estratégico, além de estratégias de divulgacao
e envolvimento daqueles que nao foram convidados a participar do
processo, mas auxiliarao na sua execugao. Dessa maneira, com base
nas percepgoes dos praticantes e dados obtidos nos documentos
analisados, é possivel redesenhar o sistema de comunicagao da em-
presa, incorporando todos os canais de comunicagao reconhecidos
pelos praticantes como canais importantes no processo estratégico
da empresa, bem como no desenvolvimento das tarefas rotineiras.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A principal contribuicao da presente pesquisa foi compreender
como ocorre a comunicagao interna no processo estratégico pela
lente da estratégia como pratica social, realizando um estudo de
caso em uma industria multinacional brasileira. A pesquisa contribui
em relacgao as praticas de comunicagao formal e aquelas presentes
na rotina dos praticantes, as interagdes sociais no processo estraté-
gico da empresa, explorando a comunicagao organizacional como
elemento articulador do processo estratégico. Além disso, os resul-
tados demonstram a importancia dos agentes de comunicagao, os
quais contribuem para articular a interacao de forma colaborativa,
independentemente do nivel hierdrquico ocupado.

Os resultados obtidos foram influenciados por aspectos pro-
prios de cada praticante, por exemplo, os conhecimentos indivi-
duais, habilidades e experiéncias dos praticantes envolvidos e até
mesmo a cultura e valores da empresa, que estd muito presente
em suas praticas e prdxis na industria pesquisada. Os documentos
institucionais analisados auxiliaram na compreensao dos discursos
e contribuiram para o entendimento sobre o funcionamento da
organizagao. Verificou-se que as interagoes entre os praticantes
ndo ocorrem somente por meio dos momentos formais, tais como
reunides, comités, entre outros.
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H4 muitas informagdes e interagdes compartilhadas no cotidiano
da empresa, de maneira informal e coletiva, no qual os praticantes
se reunem, conversam e trazem assuntos pertinentes a empresa,
refor¢ando o quanto a pratica social dos individuos se faz presente
no cotidiano da empresa analisada. Brandt, Lavarda e Lozano (2017)
enfatiza que as atividades cotidianas, socialmente realizadas por
meio de ag¢les e interagdes dos atores envolvidos sdo tdo importantes e
necessdrias quanto as comunicagoes formais, fomentando consequén-
cias significativas para as organizagOes e para as pessoas has praticas.

Conforme Benedicto et al. (2018), é por meio do conhecimento
da estrutura de comunicagao existente dentro das organizagoes, do
entendimento de como a comunicagao estabelece canais de didlogo
com o seu publico e por meio da interagdo que sera possivel refletir
sobre o quao estratégico é o cenario vivenciado. Nesse sentido, ao
analisar os aspectos trazidos pelo olhar dos praticantes e os agen-
tes de comunicagdo amplia a otica de andlise, demonstrando que
a comunicagao permeia todas as esferas da organizagao, mas sao
incipientes no aspecto de possibilidade de interagdo. O mapeamento
das praticas de comunicacao formais da empresa encontrou que os
individuos além de buscarem estar informados, requerem cada vez
mais participagao no contexto organizacional, o que vem sendo fator
decisorio nas modernas teorias de gestao e valorizado nos processos
comunicacionais, conforme apontado por Partanen et al. (2020), Netz,
Svensson, Brundin (2019) e Palli (2018).

Encontrou-se uma formatagao estruturada das praticas de co-
municagao, com objetivos desenhados informar os colaboradores,
além de um volume significativo de contetido. Prevalecendo, por-
tanto, um fluxo descendente da comunicac¢ao diretiva transmitida
aos colaboradores. Conforme Braun et al. (2019), espera-se que
comunicagdo nas organizacoes tenha um conjunto de ferramentas,
de atividades e ac¢Oes estratégias utilizadas para o desenvolvimento
e sobrevivéncia da empresa e de suas mensagens, sendo esse todo
se constitui como valor quando criado pela comunicagao. Mas os
praticantes pesquisados destacam a necessidade de interagao, de
feedback, proximidade, humanizagao, dialogo.

Men (2014) destaca, nesse sentido, a relevancia da interacgao
promovida entre a lideranca e os colaboradores, sendo esta, uma
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necessidade constante no contexto das organizagdes. Para tanto,
¢ importante conhecer os sistemas comunicativos, detalhando os
aspectos que sao relevantes sobretudo para a analise estratégica de
‘como comunicar’, especialmente aos gestores a possibilidade de
atuacdo proativa e mais assertiva em todos os momentos e interagdes
necessarios a organizacao. Por exemplo, as campanhas e eventos
desenvolvidos pela empresa, conforme os praticantes, trazem a tona
a tendéncia de interagdo, pois promovem espagos de trocas em que
os funciondrios participam ativamente e tornam-se multiplicadores
dos contetdos recebidos.

Como o ambiente de comunicagdo apresenta constantes mu-
dangas, especialmente com novas tecnologias, é preciso se adaptar
para atender as novas demandas e melhorar a gestdao interna da
comunicacio (VERCIC; SPOLJARIC, 2020). O uso de midias sociais e
outras ferramentas de tecnologia da informacao na estratégia repre-
senta uma drea de topico importante e inexplorado (BAPTISTA et al.,
2017). A presente pesquisa identificou a necessidade de ferramentas
mais ageis e dinamicas no processo de comunicagao, com destaque
para o WhatsApp. Esta ferramenta faz parte do cotidiano pessoal
dos estrategistas, mas é estendido as agdes cotidianas da empresa,
tornando-se essencial para as interagdes dos atores envolvidos e
execucao das tarefas de rotina.

Destaca-se que além do WhatsApp, os canais informais “co-
legas” e “lider” possuem muita significancia nas praticas de
comunicagao interna presentes na rotina dos praticantes. Nesse
sentido, faz-se necessario refletir sobre os sinais que os praticantes
apresentam sobre as necessidades comunicacionais, quando os
praticantes buscam por informagdes rapidas e transparentes, incor-
porando a praxis da empresa ferramentas que julgam mais efetivas.
Essa mudanga vem se mostrando presente em estudos de gestdo e
organizacao principalmente entre os pesquisadores norte-americanos
e europeus que trabalham no campo de estudos de comunicagao
organizacional: hd uma transformagao conceitual, na qual deixa-se
de ver a comunicagao como algo que acontece na organizagao, para
estudar como a organizagao acontece em comunicagao (SCHONE-
BORN; KUHN; KARREMAN, 2019).
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Por fim, do ponto de vista da pratica da estratégia, os prati-
cantes possuem conhecimento acerca do processo estratégico, mas
destacam a necessidade de amadurecimento, integracdo das areas e
mudanga de cultura, visando por uma forma analitica. Observado
pela otica da estratégia como pratica social, as estratégias funcio-
nais compreendem as praticas sociais dos praticantes no cotidiano
da empresa, visto que, segundo Whittington (2006), a estratégia é
planejada, desenvolvida e implementada pelas pessoas, sentimen-
to evidenciado na presente pesquisa. Para isso, faz-se necessario
uma comunicagdo direta, transparente e colaborativa, no qual é
dependente do contexto situacional, de natureza dinamica e as
organizacOes necessitam se adaptar a um determinado estimulo
do mercado, além dos fatores incontrolaveis no ambiente externo
(RASCHE; SEIDL, 2020).

Apesar de um estudo de caso tinico, outras organizagoes pode-
rao espelhar-se e obter vantagem competitiva dado que o mapea-
mento realizado se constitui de detalhes e contextos que refletem o
cendrio estratégico. Os praticantes envolvidos no processo de fazer
a estratégia modificam suas praxis por meio das praticas existentes,
ao passo que a constroem a interagao social, adaptadas conforme
a necessidade da organizagao. Nesse sentido, destaca-se, conforme
apontado por Cabantous, Gond e Wright (2018), ultrapassou-se a
lacuna entre as discussdes do campo tedrico e apresentou-se a im-
portancia da estratégia como uma utilidade social, referenciando a
importancia da comunica¢ao organizacional no processo estratégico.

A pesquisa também expande o conhecimento metodoldgico
em estratégia como pratica social ao utilizar a analise de conte-
udo proposto por Bardin (2014; 1977), demonstrando as etapas
necessarias para a construcao da analise de forma sistematica
e em profundidade. Quando os dados permitem interpretagdes
do conteuido latente, a andlise de contetido qualitativa revela a
profundidade e gera significado no discurso dos participantes e
documentos analisados (LINDGREN; LUNDMAN; GRANEHEIM,
2020). Considerando reaplicar a pesquisa em outras organizagoes,
¢ possivel dado os passos apresentados, que podem ser aderentes
a outros cendrios e perfis organizacionais, resultando em novas
contribuigdes tedricas e empiricas.
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