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Uma leitura comunicacional
da estratégia nas organizacoes
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Resumo: Este artigo apresenta uma abordagem comunicacional para a compreensdo da estratégia
organizacional. Consagrada como objeto de abordagens administrativas e econémicas,
a estratégia foi investigada a partir de uma perspectiva epistémico-metodoldgica que privilegia
a comunicagao, e foi fundamentada na teoria sistémica de Niklas Luhmann, na dimensdo
social da linguagem e na teoria discursiva de Eliseo Verén. A perspectiva sistémico-discursiva
possibilitou a exploragao de elementos comunicacionais, articulados em um modelo teérico
voltado para a compreensao da estratégia.
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Abstract: A communicational approach for organizational strategy — This paper presents a
communicational approach to the organizational strategy. As a common object of administrative
and economic strategies, the procedure was investigated from an epistemic-methodological
perspective which emphasizes communication. Grounded in Niklas Luhmann’s systems theory
in the social dimension of language, as well as in Eliseo Verén'’s discursive approach, the
systemic-discursive perspective enables the exploration of communication elements, which
are articulated in a theoretical model focused on understanding the organizational strategy.
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Introducao

Tradicionalmente considerada um objeto da administracdo e da economia, a estratégia
organizacional é o foco da reflexdo apresentada neste artigo. No entanto, nossa leitura é
fundamentada na comunicagao e tem como objetivo articular um modelo teérico que possibilite
a compreensdo da estratégia a partir de elementos comunicacionais. Com isso, pretendemos
um deslocamento do olhar, buscando um desentranhamento do que ha de propriamente
comunicacional nesse objeto de interface (BRAGA, 2004) que € a estratégia organizacional.

A estratégia organizacional j foi objeto de discussao e de investigacao de estudos realizados
por pesquisadores brasileiros ligados a area da comunicagdo, como Bueno (2009); Bulgacov e
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Marchiori (2010, 2011); Kunsch (2009) e Reis, Marchiori e Casali (2010) e, mais recentemente,
por Lima (2014, 2015). Nossa reflexao procura discutir a relagao entre comunicagao e estratégia
indo além da compreensao da primeira como um elemento da administragdo estratégica ou
de sua pratica. Assim como Pérez (2008, 2012) e Pérez e Massoni (2009), postulamos que a
comunicagao pode constituir um locus ideal para (re)pensar a estratégia, revelando dimensoes
pouco exploradas por abordagens econémicas e administrativas.

A perspectiva epistémico-metodoldgica que ampara nossa reflexdo foi originalmente
proposta por Seidl (2007), com base na teoria dos sistemas de Niklas Luhmann (1997a;
1997b; 2005; 2006; 2011), na filosofia da linguagem de Ludwig Wittgenstein (1979) e
na concepgao social da linguagem de Jean-Francois Lyotard (1999; 2002). A proposta
de Seidl (2007), agregamos a abordagem discursiva de Eliseo Véron (1980; 1996; 2004),
constituindo o que convencionamos chamar de perspectiva sistémico-discursiva.

Um dos principais fundamentos dessa perspectiva é a compreensdo dos sistemas
sociais como unidades operacionalmente fechadas e interativamente abertas, que tém
a comunicagdo como sua operagao essencial. A diferenca entre o sistema social e o ambiente
é (re)produzida continuamente através da comunicagdo, garantindo a manutencdo do
sistema e procurando reduzir sua complexidade. A diferenciagao dos sistemas sociais parece
seguir um movimento reflexivo e recursivo, em que o sentido é construido em uma rede
de comunicagoes, que opera de forma circular, autopoiética' e operacionalmente fechada.

No momento da realizagdo de processos de comunicagdo, é construida uma
diferenca entre comunicagdo e meio (sistema e ambiente). A comunicagao é responsavel
pelo desenvolvimento de uma légica prépria de conexao com a comunicagdo seguinte,
formando uma rede que inventa sua propria memédria e diferencia os sistemas sociais.
Os sentidos, portanto, circulam na rede, e constituem o horizonte operativo dos sistemas
sociais, que apesar de operacionalmente fechados, ndo estdo isolados.

A linguagem possibilita acoplamentos estruturais?> com individuos e outros
sistemas, permitindo que elementos externos a eles sejam incorporados, mantendo
a autorreferencialidade na construgdo dos sentidos. Ou seja, o sistema tem contato com
o mundo externo, mas constréi o sentido segundo suas referéncias internas. Isso garante
a identidade e mantém a diferenciagao sistema/ambiente.

Nesse contexto, os discursos sdo compreendidos como efeitos de sentidos construidos
nos sistemas sociais. Podem ser entendidos também como lances de linguagem ou

enunciados que, em jogos de linguagem, materializam os sentidos que circulam nos sistemas.

T O adjetivo “autopoiética” é utilizado para designar uma estrutura (sistema) em que ocorre a autopoiese, ou seja,
a capacidade de autorreproduzir-se exclusivamente através de seus préprios elementos e operagdes internas.
No caso dos sistemas sociais, a comunicagdo e a rede de comunicagdes formada no interior do sistema
constituem o elemento fundamental para a autorreprodugdo e sao por ele responsaveis (LUHMANN, 2011).

2 Osistema, segundo Luhmann (2011), se relaciona com o meio circundante através do acoplamento estrutural.
O acoplamento considera o fechamento operacional e a relagdo com o ambiente a partir dos mecanismos
internos de operagao do sistema. Assim como a diferenca entre ele e o ambiente é produzida pelo préprio
sistema, as relagdes que este estabelece com o ambiente também sdo resultados dessas operagdes internas.
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Esses lances parecem estar submetidos a regras e acordos, explicitos ou tacitos, que
sao intrinsecos a condicao de fechamento dos sistemas sociais. Além disso, os lances
configuram um contexto social e com isso assumem posicdes, expectativas e disputas.
A teoria do discurso de Veron (1980, 1996, 2004) é construida sobre uma hipétese de
defasagem entre as nogoes de “producgio” e de “reconhecimento”, guardando semelhancas
com as nogdes de emissdo e de recepgao da teoria da comunicagdo. A problematica
da comunicagao, para o autor, esta justamente nessa defasagem. Ha uma ndo linearidade
entre producgdo e reconhecimento, o que implica num discurso que nunca produz um efeito
Gnico, mas um campo de efeitos. A ndo linearidade expressa uma circulagio de sentidos
em um sistema em desequilibrio. Os discursos circulam entre condi¢des de producao e
condicdes de reconhecimento, formando uma rede de semiose (VERON, 1980, 1996,
2004) em que um discurso é condi¢ao produtiva de outro. Assim, a analise ndo pode
considerar o objeto em si mesmo. Ela precisa considerar a relacdo do objeto com aspectos
determinados das condigdes, buscando as pistas ou marcas dessas nos textos analisados.
A perspectiva sistémico-discursiva contribui para direcionar a atengao para a dimensao
social do discurso, ndo ignorando o sujeito, mas deslocando o foco para a diferenca sistema/
ambiente e para a dindmica social da construcdo de sentidos. A concepcao da organizagao,
sob essa mesma perspectiva, como um sistema social operacionalmente fechado e
interativamente aberto, que tem a comunicagdo como sua operagdo essencial, leva aos
elementos comunicacionais que sio articulados no modelo tedrico: a decisao, a identificacao,
a institucionalizagdo, a mediagao, a cultura organizacional e a comunicagao organizacional.
A seguir, apresentamos o modelo tedrico que possibilita a leitura comunicacional
da estratégia. Ele é configurado em torno de uma nocao central, que denominamos rede
deciséria comunicacional, articulando os elementos comunicacionais acima mencionados.

A rede decisoria comunicacional

Reconhecendo que estratégias sdao formadas em e por decisdes (ANSOFF, 1983;
CHANDLER, 1998; MINTZBERG; WATERS, 1985; PEREZ, 2008) e que decisdes sao
uma forma de comunicagdo responsavel pela constituicdo e manutengdo dos sistemas
organizacionais, as estratégias organizacionais podem ser compreendidas como decisoes
voltadas para a (re)producdo da diferenga entre organizacdo e ambiente. Fundamentados
pela teoria dos sistemas de Luhmann (2005, 2011), assumimos a distingao sistema
organizacional/ambiente como ponto de partida para a constru¢do de nosso modelo. Essa
distingdo, criada a partir de observacdes do proprio sistema, precisa ser continuamente
(re)produzida, de forma reflexiva e recursiva pela comunicagao.

A busca por diferenciagdo em abordagens econémicas ou administrativas pode
ser discutida a partir da nocao de vantagem competitiva. Na leitura comunicacional,

compreendemos a diferenciagao a partir do processo de identificagao e da nogao de identidade.
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Partindo de uma concepgao relacional da identidade, consideramos que ela é construida
permanentemente na relagdo com o ambiente. Assim, parece haver um esfor¢o continuo
dos sistemas em estabelecerem seus limites em relagdo ao ambiente, na medida em que
aumentam sua prépria complexidade, em um processo autopoiético.

A distingdo entre os sistemas organizacionais e o ambiente pode ser compreendida
através das fronteiras simbdlicas, estabelecidas pelos préprios sistemas na relagido com
o ambiente. Trata-se, portanto, de um processo comunicacional em que sdo construidos
sentidos sobre o que faz e o que ndo faz parte desses sistemas.

No caso dos sistemas organizacionais, essa comunicagao, que define as fronteiras
ou marcagdes simbdlicas, assume a forma de decisdes. Assim, é possivel dizer que
as estruturas dos sistemas organizacionais sao originalmente construidas e mantidas pelas
decisdes. Instantaneas e contingentes, as decisdes como elementos centrais dos sistemas
organizacionais, sdo constantemente (re)produzidas, formando uma rede voltada para
criacdo e manutengao da distingdo. Nessa perspectiva podemos assumir, portanto, que
as organizagdes existem enquanto decidem.

A decisdo, reforcamos, ndo é aqui compreendida como resultado de uma
racionalidade absoluta, mas como fruto de uma racionalidade miltipla, de diferentes
expressoes da razao, “associadas a sentimentos e emogdes, com espaco particular para
a intuicdo” (LEITAO, 1997, p. 91). Assim, no ambiente organizacional, a decisdo parece
ser influenciada por uma diversidade de fatores que incluem, além dos aspectos materiais,
a cultura, as relagées de poder e, também, as relagoes afetivas. Podemos pensar na decisdao
como a “ponta do iceberg”, que encerra, por sua natureza, um conjunto amplo e complexo
de motivagoes e, consequentemente, de representagdes das realidades organizacionais.

A informacao é geralmente considerada um dos principais insumos para o processo
decisério. Entretanto, a perspectiva sistémico-discursiva faz avangar nossa compreensao, pois
é a comunicagdo que leva a uma decisdo, e ndo a informagao pura e simples. No momento
em que uma decisao é tomada, é possivel pensarmos que houve um efeito de sentido.

Os individuos ou sistemas decidem a partir de efeitos de sentido e de processos
de reconhecimento. Conforme lembram Rodrigues e Neves (2012, p. 47), com base em
Luhmann, “o sentido determina o horizonte operativo dos sistemas sociais”.

Assim, as decisdes podem ser consideradas efeitos de sentidos, ou, em outras palavras,
discursos. Elas adquirem sentido no interior dos sistemas em que sao produzidas e podem
ver seu sentido multiplicado no momento em que ha interagao entre sistemas. Dessa forma,
parece possivel dizer que a estratégia é configurada em um conjunto de discursos/decisdes,
(re)construidos permanentemente, através da producdo e do reconhecimento de textos

sobre as diferencas da organizagdo, considerando-se seu ambiente. Essa (re)construgdo se
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dd através da interagdo e da perturbacdo entre sistemas, levando a uma multiplicagdo® de
sentidos que é, por sua natureza, incontrolavel. Isso por um lado, dificulta a compreensao
e a gestdo, por outro, ressalta a dinamicidade do processo estratégico.

Uma decisdao considerada individualmente apresenta uma fragilidade devido ao
paradoxo que ela guarda em seu interior. Toda decisdo informa sobre uma seleg¢do, em
que uma alternativa é escolhida em detrimento de outras. Essa fragilidade é atenuada pelo
contelido de decisoes posteriores. Ou seja, uma decisdo geralmente é conectada a outra,
como forma de reafirmagao e de reducgdo das incertezas inerentes aos processos decisorios.
A ligacdo entre as decisdes ocorre em uma rede, na qual uma decisdo funciona como
premissa para outras, fazendo com que a justificativa para elas esteja na propria rede.

A nocgdo de rede que fundamenta nosso modelo pode também ser associada
a concepgoes do processo comunicacional (FAUSTO NETO, 2008; LYOTARD, 2002;
RESTREPPO, 1995) e da mesma forma, estd presente na abordagem discursiva de Verén
(1980,1996). Para este autor (VERON, 1980, p. 193), “a semiose social é uma rede
significante infinita”, em que os discursos se relacionam, constituindo suas proprias
condigdes produtivas. Com base nas nogoes de rede de decisdes e de rede de semiose,
chegamos a proposta da rede deciséria comunicacional.

Ela é um espacgo de circulagdo, multiplicacao e disputa de sentidos, que constituem
diferentes campos de efeitos e consequentemente, diferentes condigdes produtivas para
os discursos/decisoes. Seu efeito, portanto, pode ser analisado quando ele constitui
parte das condi¢des de producao de um discurso/decisao subsequente. Importa ressaltar
que a rede, por sua natureza, é um espago ndo linear e transitério. As conexdes entre
as decisoes sao estabelecidas, sendo possivel de alguma forma, perceber a relagio entre
elas. Mas, devido a sua natureza comunicacional, a rede é um espaco transitério, instavel
e contingente, precisando ser constantemente (re)produzido

Essa mesma natureza revela aspectos afetivos, emotivos e intuitivos, envolvidos
nos processos decisérios e na constituicao sistémica da organizacao. Considerando que
os sistemas psiquicos ou as consciéncias sao pressupostos para a existéncia dos sistemas
organizacionais, podemos dizer que esses aspectos também constituem a rede deciséria
comunicacional e estao nela representados®.

Na perspectiva sistémico-discursiva, a rede deciséria comunicacional pode ser
compreendida como vdrias redes em relagao. Sendo o sentido uma construgao particular de

cada sistema, assim parece possivel pensar em redes internas aos sistemas organizacionais

3 Anogdo de multiplicagdo de sentidos é fundamentada em Luhmann (2011), para quem a metafora da transferéncia
ou transmissdo nao é adequada para a explicagdo do processo comunicacional. Conforme o autor (2011,
p. 294), “a comunicagao é uma sucessao de efeitos multiplicadores”. Assim, quando nos referimos a multiplicagao
de sentidos, ndo consideramos a nogdo matematica que pressupde a manutencao de um mesmo objeto ou
a soma finita de ndmeros iguais. A multiplicacdo é compreendida como uma sucessao de efeitos do processo
comunicacional, que gera multiplicidade de sentidos.

4 Importa lembrar que consideramos individuos como sistemas psiquicos, que podem estar acoplados a uma
organizagao (sistema social). Sistemas psiquicos e sociais se interpenetram e podem apresentar uma coevolugao
(LUHMANN, 2011).

230 CGalaxia (S3o Paulo, online), ISSN 1982-2553, n. 33, set.-dez., 2016, p. 226-238. http:/dx.doi.org/10.1590/1982-25542016225456



Victor Marcio Laus Reis Gomes

e também em redes externas, constituidas nos ambientes externos, ou seja, nos sistemas
sociais aos quais as organizagdes se acoplam e com os quais interagem.

Essas redes sdo (re)produzidas nas relagdes entre sistemas. Seidl e Becker (2006) chamam
atengdo para os “rétulos”, que podem ser palavras ou frases que circulam entre diferentes
discursos, assumindo diferentes sentidos, de acordo com os sistemas que os produzem e
os reconhecem. A rede deciséria comunicacional se constitui como um espago autonomo
de interacao e de circulagao, multiplicagao e disputa de sentidos, que sao apropriados e
reciclados em operagdes internas dos sistemas. Essa apropriagao parece seguir a dindmica
de jogos de linguagem, que particularizam sentidos em acordos tacitos e/ou explicitos.

No contexto da rede deciséria comunicacional é que pensamos as decisdes.
Interconectadas, elas formam a estratégia organizacional em uma busca constante por
autofortificagdo dos sistemas organizacionais. Produzidas no interior desses sistemas
como condigdo de sua propria existéncia, as decisoes sofrem influéncia do ambiente e
sdo construidas em uma permanente tensdo entre sistema e ambiente. Na relacdo com
o ambiente ocorrem os processos de identificacdo e a construcao das identidades, ao
mesmo tempo em que depende das decisdes, no ambito operacionalmente fechado
dos sistemas organizacionais, a construgao das identidades depende do ambiente e das
interagdes ou acoplamentos com outros sistemas.

O sistema observa, seleciona e processa informagdes do ambiente de forma continua,
autofortificando-se, procurando reduzir a complexidade externa e, ao mesmo tempo,
aumentando sua prépria complexidade. Assim, é possivel dizer que a alteridade/ambiente
se faz presente na identidade e que esta Gltima estd presente no ambiente. Construida em
relagdes ou interagdes, a identidade depende diretamente da comunicacdo. Conforme
Hall (2009), as identificagdes operam através de um trabalho discursivo, em que sdo
marcadas as fronteiras simbdlicas e sdo produzidos “efeitos de fronteiras”, que podemos
entender como efeitos de sentido.

Parece natural pensar que as organizagbes busquem deliberadamente demarcar e
controlar suas fronteiras sistémicas, ou seja, gerenciar suas identificagdes. No entanto,
ao longo de suas trajetdrias, algumas decisdes podem contribuir para desvios e identificagoes,
ndo necessariamente desejadas ou planejadas pelas organizagoes, que tém efeito sobre
a demarcacao de suas fronteiras. Assim, € possivel dizer que a estratégia também apresenta
uma dimensao incontrolavel, que é inerente a sua natureza comunicacional. Nesse sentido é
que entendemos a estratégia como um conjunto de decisdes voltadas para construir, manter
e controlar, na medida do possivel, as identificagoes e as identidades das organizagoes.

A comunicagdo em forma de decisdes assume diferentes objetivos, nado se
restringindo apenas a afirmagdo de uma identidade. No entanto, parece haver em todas
as comunicagdes, fruto da permanente tensdo sistema/ambiente, ingredientes ou marcas
que, em maior ou menor grau, revelam o esfor¢o de diferenciacao. O que procuramos

destacar no modelo proposto é justamente essa dimensao estratégica, entendendo que

Galaxia (Sao Paulo, online), ISSN 1982-2553, n. 33, set.-dez., 2016, p. 226-238. http//dx.doi.org/10.1590/1982-25542016225456 231



Uma leitura comunicacional da estratégia nas organiza¢oes

a estratégia organizacional pode ser desvendada com base nesses aspectos que criam e
reforcam a distin¢ao fundamental do sistema organizacional.

Em nossa leitura, a natureza comunicacional da estratégia é revelada em seu estado de
permanente (re)construcao, no ambito da rede deciséria comunicacional. E essa natureza
que indica os processos de institucionalizagido e de mediacao da estratégia, bem como
sua relacdo com a cultura e a comunicagao organizacional.

A institucionalizagdo revela o poder de convocagao de um universo autorreferenciado
de sentidos, que leva as organizagdes e suas estratégias a (re)produzirem suas proprias
estruturas e aquelas dos sistemas com os quais se relacionam. A rede deciséria
comunicacional parece ser responsavel por legitimar e institucionalizar as decisoes
da estratégia organizacional, contribuindo para formagao de um isomorfismo institucional
em torno da propria estratégia. A tendéncia a homogeneizagao pode ocorrer devido
a pressoes politicas e culturais, devido a busca por reduzir as incertezas associadas
as decisdes ou a legitimagao de praticas profissionais.

Considerar a institucionalizagao nao significa ignorar a existéncia de movimentos de
inovagdo. Os sistemas organizacionais como instancias autdnomas de mediacdo, ou seja,
de apropriagdo e de recodificagdo de sentidos, guardam sua capacidade de inovacao.
A mediagdo pode resultar em decisdes que venham a configurar inovagdes, reforcando
as fronteiras sistémicas e a identidade. Por sinal, a transitoriedade e a contingéncia das
estruturas sistémicas, em uma leitura comunicacional, parecem pressionar por mudangas
e por inovagdes, que podem ser compreendidas como novas configuragdes de sentido
no interior das estruturas comunicacionais dos sistemas.

A rede deciséria comunicacional — na medida em que constitui as condigoes
produtivas das decisbes estratégicas, que institucionaliza nas relagdes de poder um
“repertério” de decisdes ou campos de efeitos — é também um espaco de mediagdo
das decisbes ou discursos estratégicos. Nesse contexto, entende-se a mediagdo como
construgdes culturais e simbdlicas e as apropriagdes e recodificagdes, como responsaveis
pela criagdo dos sentidos e pelas decisoes (efeitos de sentidos). A mediacdo, conforme
propde Martin-Barbero (2006), é atravessada por racionalidades ligadas a economia,
a politica e ao imagindrio, e também pelo cotidiano e pela cultura.

A estratégia seria entdo mediada na rede deciséria comunicacional, quando
as organizagdes buscam construir suas decisdes sob a influéncia de outras anteriores ou
quando perturbadas por decisdes de outros sistemas que estdo em seu ambiente. Da mesma
forma, determinados saberes, habitos e técnicas que circulam na rede, parecem conferir
a institucionalidade necessdria para a construgao das estratégias. Assim, entendemos que
as diferentes apropriagoes desses saberes, habitos e técnicas pelas organizagbes, podem
ser observadas para aprofundar a compreensdo das estratégias organizacionais.

A mediacdo nos ambientes organizacionais, assim como em sua concepgao
original (MARTIN-BARBERO, 2006), revela profunda imbricacdo entre a comunicagao e

232 CGalaxia (S3o Paulo, online), ISSN 1982-2553, n. 33, set.-dez., 2016, p. 226-238. http:/dx.doi.org/10.1590/1982-25542016225456



Victor Marcio Laus Reis Gomes

a cultura. A rede deciséria comunicacional, no interior das organiza¢des, também pode
ser compreendida como uma teia de significados (GEERTZ, 2003), como representacao ou
representagoes da cultura organizacional, que deixam “marcas” nos discursos da estratégia,
revelando as identidades organizacionais. Ao mesmo tempo em que representa a cultura
organizacional, a rede deciséria comunicacional pode ser considerada responsavel por
sua construgao. Assim, a cultura é (re)construida e também revelada na rede e pode ser
considerada condicao produtiva das decisées estratégicas, além de um dos elementos
centrais da leitura comunicacional da estratégia.

No contexto da rede deciséria comunicacional, a comunicagdo organizacional
pensada a partir de abordagens sistémicas, complexas e discursivas (BALDISSERA, 2008;
CURVELLO 2009; DEETZ, 2001; FAIRHURST, PUTMAN, 2010; FAUSTO NETO, 2008;
MARSHACK; GRANT, 2008; RESTREPPO, 1995), emerge como um elemento processual
de constituicdo, de negociagdo, de representacao dos sistemas organizacionais e de
suas estratégias organizacionais, através da circulagao, da multiplicagio e da disputa de
sentidos. Esses sentidos sdo materializados em discursos formais e informais, controlados
ou nado, que atravessam as mais diversas praticas comunicacionais, envolvendo desde
conversas e reunioes informais, até iniciativas planejadas de comunicacao.

De modo sintético, é possivel dizer que a estratégia organizacional é constituida,
negociada e representada, através da processualidade da comunicacao organizacional,
em um conjunto de decisées voltadas para a constru¢cdo e manutengado das fronteiras
sistémicas. Essas decisdes sdo produzidas, reconhecidas e interconectadas na rede deciséria

comunicacional. Ela, por sua vez:

1. (re)produz processos de identificagdo voltados para a demarcagao das fronteiras
sistémicas;

2. legitima e institucionaliza em relagdes de poder, um “repertério” de decisoes
ou efeitos de sentido;

3. media os sentidos através de apropriacoes e recodificagoes;

4. representa e ao mesmo tempo, constréi a cultura organizacional.

A figura 1 a seguir, representa essa sintese. No centro dela esta a rede decisoria
comunicacional, constituida na interconexao das decisées e através da processualidade
da comunicagdo organizacional. Os processos de identificacdo, de institucionalizagdo
e de mediacdo, representados no nicleo central, ocorrem na rede e contribuem para
a sua constituicao. A cultura organizacional, como condigao produtiva das decisées, deixa
marcas sobre a rede (setas brancas) e também é construida por ela (setas verdes). Por fim,
a estratégia organizacional, resultante das processualidades sistémicas, é responsavel pela
demarcacgao das fronteiras entre a organizacdo e o ambiente. O sistema organizacional
fica assim representado pelo esforco estratégico de distincao em relagdo ao ambiente

externo, que é constituido por outros sistemas e redes decisorias.
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Fig.1. Rede deciséria comunicacional
Fonte: Elaborada pelo autor.

Consideracoes

Com este trabalho, exploramos um caminho para pensar a estratégia organizacional
e ndo necessariamente para fazer a estratégia. Assim, o modelo proposto pretende ser um
estimulo para refletir, discutir e revelar os sentidos da estratégia organizacional a partir da
processualidade e da materialidade da comunicagdo organizacional.

A diversidade de textos produzidos nos sistemas organizacionais, em processos
controlados ou ndo, constréi e representa decisdes responsaveis pela génese e pela
manutengao desses sistemas. Pensar a estratégia com base no modelo aqui apresentado,
consiste em abordar discursivamente os textos em busca das diferentes representagdes
das decisbes, que conforme vimos, estido no cerne das estratégias organizacionais. Nao
se trata de uma reflexdo sobre estratégias de comunicagdo, mas de um exercicio cujo
objetivo central é desvendar os elementos comunicacionais da estratégia.

Importa ratificar que a estratégia a que nos referimos é aquela construida com base
em um leque abrangente de decisdes, que podem ter impacto sobre a sobrevivéncia das
organizagoes e que ndo se restringem, apesar de incluirem, as decisdes relativas as praticas
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de comunicacdo. Essas decisdes envolvem um amplo escopo de movimentos, desde
a mobilizagdo de recursos, a definicdo de objetivos, metas e percursos, até as respostas
aos constantes desafios impostos pelo ambiente.

A comunicagdo organizacional, da forma como pressupomos, em suas diversas
manifestagdes, (re)produz sentidos na permanente tensdo organizagdo/ambiente. Essa
concepgao é fundamentada na nogdo de organizagdo como um sistema social que se
distingue e se (re)produz a partir da comunicagdo em forma de decisao (LUHMANN, 2005).

Outro aspecto central dessa nocao é a relacdo com o ambiente, que deixa de ser
(uni)causal, conforme Crubellate e Machado (2010), em que o ambiente determina
a organizacao e passa a considerar a relacdo de codependéncia entre organizacao
e ambiente. Dessa forma, a comunicagao organizacional ndao é compreendida em
modalidades exclusivamente internas ou externas, mas sim, como uma rede de sentidos
construida em processos que apresentam dimensdes internas e externas, ou seja,
as praticas e produtos dos processos comunicacionais sdo atravessados por elementos
internos e externos as fronteiras organizacionais, da mesma forma que podem produzir
efeitos interna e externamente.

O modelo da rede deciséria comunicacional, portanto, pressupde a
multidimensionalidade da comunicagdo organizacional e o aspecto ontolégico de
sua relagdo com o ambiente. Sua principal aposta é que a leitura de textos produzidos
no ambito da comunicagdo organizacional revele as decisdes e, consequentemente,
as estratégias das organizagdes, indicando que ha elementos comunicacionais nos processos
de formagao das estratégias das organizacdes: a identificagdo, a institucionalizacao,
a mediacao, a cultura organizacional, além dos sentidos que circulam nas decisoes, sdo
construidos nos processos comunicacionais.

Considerando que a decisdo em forma de comunicagdo estd na génese das
organizagoes, o modelo assume ainda, de forma coerente com seus pressupostos tedricos,
que a leitura comunicacional pode ser realizada em organizacdes ja estabelecidas,
independentemente de seu porte ou setor de atuagao, assim como para, a partir de suas
decisbes originais, compreender as estratégias de novas organizacoes.

Victor Marcio Laus Reis Gomes é professor e pesquisador
do Programa de Pés-Graduagdo em Comunicagdo da
Universidade Catdlica de Brasilia.
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