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COMUNICACAO INTERNA, PROCESSO E
PRATICA DA ESTRATEGIA EM UMA
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Resumo: Pretende-se, com este trabalho, buscar a compreensdo acerca do fendmeno da
comunicagdo nas organizagdes e como 0 mesmo se relaciona com o processo e a pratica da
estratégia. Mais especificamente, estudamos as rela¢gdes que podem ser estabelecidas entre
0 processo e a pratica da estratégia da organizacdo estudada e o contetdo/discurso de uma
secdo do seu jornal interno. A investigacdo foi conduzida a partir dos pressupostos da
sociologia compreensiva, revelando que os esforcos de comunicacdo interna podem ser
compreendidos com parte do processo estratégico e do discurso da pratica da estratégia nas

organizacgoes.
Palavras-chave: Comunicagdo Organizacional. Estratégia. Pratica da Estratégia.

Abstract: This work intends to seek the understanding of how the organizational
communication can be related to the process and practice of strategy. More specifically, we
studied the relations which can be established between the process and practice the
strategy of the organization studied and its newsletter content. The investigation was
conducted based on the assumptions of comprehensive sociology, revealing that the internal
communication efforts can be understood as part of the strategic process and of the

strategy discourse in organizations.
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1. Introducao

A comunicacdo parece ser uma dimensdo chave para a gestdo da estratégia nas
organizacbes. Diversos estudos em estratégia organizacional destacam a relevancia da
comunicacdo nos processos de construcao das estratégias. Entre eles, podemos mencionar
os trabalhos de Ansoff e McDonnel (1993) e de Mintzberg (2004) e, mais recentemente, os
estudos alinhados com a corrente de pesquisa reconhecida como Strategy as Practice, ou
Estratégia como Pratica, a qual podemos vincular os estudos de Whittington (2004) e de
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

Por outro lado, hd uma aparente distancia entre a pratica e a pesquisa no campo da
comunicac¢do organizacional, destacada por pesquisadores como Duarte e Monteiro (2009).
Para eles, os avancos técnicos e epistemoldgicos ndo sdo devidamente aproveitados e a
comunicac¢do ainda ndo é explorada como um instrumento para a qualificacdo da gestdo
organizacional.

Assim, identificamos a oportunidade de investigar a relagdo da comunicagdo com o
processo e a pratica das estratégias organizacionais. Mais especificamente, nosso olhar recai
sobre a comunicacdo no ambiente interno das organizacdes e sua relacdo com as praticas
envolvidas na definicdo e na implementacdo das estratégias.

Vamos estudar as relagdes entre a comunicagao e a estratégia, a partir da andlise de
um jornal interno de uma organizagao, o Sistema de Crédito Cooperativo — Sicredi. Nosso
corpus de analise é constituido pela secdo “Notas Institucionais” do jornal Catavento,
situada nas pdginas dois e trés, da edicdo de fevereiro de 2011. Dessa forma, buscamos
compreender a iniciativa de comunica¢do no contexto da pratica da estratégia.

Buscamos nos pressupostos da sociologia compreensiva a orientagao para condugao
desta pesquisa. A justificativa para nossa op¢do metodoldgica estd na profundidade e na
liberdade que encontramos no método proposto por Maffesoli (2010), que acreditamos
serem necessdrias para a compreensao da complexidade envolvida na reflexdao aqui
proposta.

Inicialmente, contextualizamos o jornal Catavento, objeto de nossa investiga¢ao, no

ambiente do Sicredi e do cooperativismo. Apds, discutimos nogdes relevantes para nossa
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reflexdo: o processo e a pratica da estratégia, a comunicac¢do, a comunica¢ao organizacional

€ a comunicagao interna.

2. Contextualizando o objeto de estudo

Acreditamos ser relevante para nossa discussdo, ressaltar as particularidades do
contexto organizacional em que se situa nosso objeto de estudo. Para explorar a estratégia e
a comunicagdo interna em uma organizacdo do sistema cooperativo é preciso compreender
0s principios que orientam a pratica cooperativa.

O cooperativismo é uma instituicdo presente no mundo inteiro. Os principios da
pratica cooperativa, que constituem a base para o desenvolvimento do sistema cooperativo,
sdo: adesdo livre e voluntaria; gestdo democratica; participacdo econébmica dos sdcios;
autonomia e independéncia; educacdo, formacdo e informacdo; intercooperacdo;
preocupacdo com a comunidade (ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS DO ESTADO DE SAO
PAULO, 2011).

O Sicredi teve inicio em 1992, a partir da unificacdo de varias cooperativas de crédito.
Sua origem, no entanto, esta na primeira cooperativa de crédito brasileira, constituida em
1902, no municipio de Nova Petrépolis, no Rio Grande do Sul. Atualmente, o sistema é
formado por 124 cooperativas de crédito e mais de 1.000 pontos de atendimento em onze
estados brasileiros. O Sicredi possui mais de 1.800.000 associados e 13.300 colaboradores
(SISTEMA DE CREDITO COOPERATIVO — SICREDI, 2011).

O jornal Catavento é uma publicacdo dirigida ao publico interno, de periodicidade
bimestral, com uma tiragem de 6.700 exemplares, que circula nos dez Estados onde o Sicredi

estd presente.

3. Estratégia organizacional: processo e pratica

Considerando o contexto de pensar e fazer a estratégia organizacional em que nos
propomos a analisar a comunica¢do, iniciamos nossa reflexdo a partir das nogdes de
processo e de pratica da estratégia.

A partir do trabalho de Mintzberg e Quinn (2001), é possivel ressaltar duas
dimensdes da estratégia: o conteudo e o processo. O conteldo da estratégia refere-se ao

conteudo das decisdes propriamente ditas, como, por exemplo, a definicdo do foco de
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atuacdo da empresa, a selecdo dos mercados de atuacdo e a definicdo dos diferenciais da
organizacdo. Ja a dimensdo do processo, envolve as etapas percorridas, as atividades, as
habilidades, atitudes e comportamentos envolvidos na formulacdo e implementacdo das
decisGes estratégicas.

Mintzberg (2004), a partir de pesquisas realizadas na area, caracteriza o processo da
estratégia como essencialmente dindmico e complexo, envolvendo sutis e sofisticados
mecanismos cognitivos e sociais. A informac¢do é um insumo basico para o processo, mas,
muitas vezes, ela ndo esta disponivel de forma organizada e quantificdvel. Sendo assim, o
estrategista deve estar envolvido com os detalhes e conhecer o negécio em profundidade
para conseguir realizar as leituras necessdrias do ambiente. A formacdo da estratégia pode,
a partir desta perspectiva, ser compreendida como um processo de aprendizado, onde o
reconhecimento de padrbes inesperados desempenha um papel definitivo. Conforme
Mintzberg (2004), o processo demanda insight, criatividade e sintese, além de estar
associado a periodos de mudanca e, muitas vezes, a mudanca descontinua.

Para Mintzberg e Quinn (2001), o processo estratégico como um todo estd
diretamente relacionado com a situagao ou contexto em que a organizagdo se encontra,
sendo que, em determinados contextos, a formulacdo e a implementacdo podem ser tdo
relacionadas que ndo faz sentido separa-las.

Bulgacov e Bulgacov (2009) sinalizam que o processo estratégico perpassa multiplos
niveis organizacionais, influenciando as condigdes psicoldgicas e cognitivas de tomadores de
decisdao e influenciando e sendo influenciado pelos poderes existentes e as politicas
organizacionais. Na visao dos autores, o processo envolve as normas, as rotinas, as decisdes
e as acOes de seus participantes e exerce efeitos sobre os resultados das organizagoes.

Discutindo as pesquisas realizadas acerca do processo da estratégia, Bulgacov e
Bulgacov (2009) comentam sobre a necessidade de ampliar a compreensdo acerca das
interagGes entre os individuos envolvidos e sua influéncia sobre o conteldo e o processo da
estratégia.

Aqui, encontramos um elo importante entre os estudos de comunicagao
organizacional e os estudos de estratégia. E justamente esta relacdo, baseada na
compreensao das interagdes envolvidas nos processos de comunica¢do e no processo de

estratégia, que buscamos explorar.
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Esta perspectiva nos leva a examinar uma nova tendéncia na pesquisa sobre a
estratégia organizacional, relacionada a compreensdo da mesma como uma pratica social.
Para Whittington (2004), estratégia ndo é algo que as organiza¢cdes tenham, mas sim que
algo que as organizacdes fazem.

Para Whittington (2004), o estudo da estratégia como uma pratica social desloca a
compreensao do fendmeno, de um enfoque sobre a performance e a vantagem competitiva
das organizacdes, para um nivel que considera a estratégia como um amplo campo de
atividade social e que trata dos processos estratégicos gerais da organizacdo e das atividades
envolvidas nos mesmos. Podemos considerar que a no¢do de Whittington (2004) aprofunda
a dimensdo do processo da estratégia e amplia as possibilidades de pesquisa em torno do
fenbmeno da estratégia, que, até entdo, favorecia uma abordagem de -carater
predominantemente positivista.

Whittington (2004) propde uma agenda dupla para a pesquisa em estratégia
ancorada na pratica. A agenda socioldgica, baseada nas tradicGes das sociologias da elite, do
trabalho e da ciéncia e tecnologia, envolvendo questdes como o poder, os papeis dos
estrategistas e as redes por meio das quais eles interagem, a divisao do trabalho estratégico
e as habilidades envolvidas, o desenho e a utilizacdo de tecnologias-chave para a estratégia.
A agenda gerencial, partindo das trés tradicGes socioldgicas, pesquisando questdes voltadas
a compreender como se tornar um estrategista, quais as habilidades necessdrias e como as
ferramentas estratégicas podem ser utilizadas mais efetivamente na pratica gerencial.

Aprofundando a compreensdo acerca da estratégia como pratica, Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007) desenvolvem a nog¢do do “estrategizar”. A estratégia passa a ser
considerada como uma atividade social, sendo que o fazer estratégia, ou “estrategizar”
envolve as a¢les, interagdes e negocia¢des dos multiplos atores envolvidos.

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) propdem trés caminhos, interconectados, de
investigacdo da estratégia como prdtica: a praxis, as praticas e os praticantes. A praxis
compreende as interconexdes entre as a¢des de diferentes individuos e grupos, em relagao
as instituicdes/organizacGes em que atuam. O caminho das praticas busca estudar como os
recursos comportamentais, cognitivos, discursivos, processuais e fisicos, sdo aplicados pelos
atores em suas interagbes. O terceiro caminho enfoca os atores, os praticantes da

estratégia, e como constroem a pratica através de suas caracteristicas pessoais, do seu
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modo de agir e dos recursos que mobilizam. O “estrategizar”, portanto, envolve as conexdes

entre praxis, praticas e praticantes.

4. Comunicagdo, comunica¢do organizacional e comunicagao interna

Propomos aqui a compreensao da comunicacao a partir de sua nado linearidade. Com
base nessa perspectiva, a interacdo parece assumir uma centralidade nas discussdes acerca
do fendmeno da comunicacao.

A comunicacdo, para Maffesoli (2010), é uma forma de compreender a vida social,
gue hoje ndo pode ser mais reduzida apenas a visdo baseada no homo economicus. Sob a
perspectiva do autor, a comunicacdo também pode ser compreendida como uma maneira
de “entrar em correspondéncia” (MAFFESOLI, 2010, p. 161) com o meio, com o espaco. E
uma forma de participar do espaco social, de “viver simbolicamente a relagdo a um territério
pertencente a muitos” (MAFFESOLI, 2010, p. 162).

A partir de sua perspectiva social, estabelecemos uma relacdo entre a nocdo de
comunicacdo de Maffesoli e a nocdo da comunicacdo como ambiente de informacdo e

104 & destacada por Duarte e

relacionamento. Esta Ultima, proposta pela Escola de Palo Alto
Monteiro (2009), tem por base as interacdes sociais, instalando uma perspectiva circular na
analise do fendmeno e indicando sua complexidade.

Conforme Duarte e Monteiro (2009), a partir da perspectiva da Escola de Palo Alto,
sdo dois os niveis que compdem o ato comunicativo: o do contelddo da mensagem e o da
relagdo estabelecida entre os participantes do processo. E através das intera¢des, das trocas,
que ocorre o processo da comunicagdao. Assim, compreendemos que para estudar a
comunicac¢do é necessdrio estudar as interagdes.

Uma das premissas da Escola de Palo Alto é a de que estamos constantemente
comunicando quando inseridos no convivio social. Goffman (2005), em sua obra “A
Representacdo do Eu na Vida Cotidiana”, reforca esta ideia quando caracteriza duas formas

de comunicagdo: a expressdao transmitida e a expressdo emitida. A primeira envolve a

utilizacdo de simbolos com a intencdo de veicular a informacgao. A segunda é a do “tipo mais

194 Tradicdo de estudos em comunicagdo inaugurada nos anos 40, nos Estados Unidos, por autores de areas
distintas como a Antropologia, a Linguistica, a Matematica, a Sociologia e a Psiquiatria. Entre esses autores
estdo Bateson, Goffman e Watzlawick. A Escola de Palo Alto, conforme Aradjo (2010) compreende a
comunicagdo como um processo social permanente.
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teatral e contextual, a de natureza ndo-verbal e presumivelmente nao-intencional”
(GOFFMAN, 2005). Com base nas duas formas de comunica¢do, gerenciamos as impressoes
gue causamos através do convivio social.

A compreensdo de Baldissera (2008b) acerca do fen6meno da comunicacdo destaca a
complexidade das relacdes envolvidas na construcdo e disputa de sentidos. Para o autor, a
comunicacdo é o “processo de construcdo e disputa de sentidos” (BALDISSERA, 2008b, p.
33). O aspecto relacional da comunicacdo é reforcado com a nocgdo de disputa. Os sentidos
sdo construidos a partir da relacdo, dos didlogos, ou seja, das interacdes.

Baldissera (2008b) ressalta que os sentidos podem ser postos em circulagdo de forma
voluntdria ou ndo. Os sujeitos estdo em relacdo constantemente, construindo e disputando
sentidos a partir de seus repertdrios, suas competéncias, seus meios sociais, culturas e
imaginarios, entre outros. As intencdes das instancias produtoras da mensagem convivem
com as intenc¢Ges das instancias receptoras, articulando a significacdo, assim como convivem
os sentidos postos em circulagdo voluntariamente ou ndo.

O aspecto voluntario e involuntario dos sentidos que sdo postos em circulagdo nas
interacOes entre sujeitos, assim como a multiplicidade de sentidos envolvidos nos processos
de comunicagdo, aproximam as perspectivas de Goffman (2005) e de Baldissera (2008b)
acerca do fen6meno da comunicacgdo, nos indicando que as investigacdes dos processos de
comunicac¢ado precisam considerar a “dualidade no seio da unidade” (BALDISSERA, 2008b, p.
41).

Baldissera (2008a, p.169) propde a no¢dao de comunicagdo organizacional como
“processo de construgao e disputa de sentidos no ambito das relagdes organizacionais”. A
comunicacdo organizacional, para Baldissera (2008a) parece ndo ficar restrita a esforcos
planejados, traduzindo a possibilidade de existéncia da organizacdo. E na comunicacdo e
através dela, que a organiza¢do materializa seus processos, comunica e tém sua existéncia
reconhecida.

Ampliando a nog¢do de Baldissera (2008b), é relevante para nossa investigacdo
mencionar as no¢des complementares de microssistemas oficialmente legitimados e de
microssistemas ndo-oficiais. Os primeiros incluem, por exemplo, as relagdes com a imprensa,

a comunicagao administrativa, enfim, todos os esforcos autorizados de comunicagao. Ja os
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microssistemas nao-oficiais envolvem os fluxos informais, como as conversas nos refeitorios,
os boatos, as fofocas e/ou especulagdes.

Como nosso objeto diz respeito a um material de comunicagdo dirigido ao publico
interno da organizacdo, resgatamos aqui a no¢do de comunicacdo interna. Kunsch (2003)
sugere diferentes modalidades da comunicacdo organizacional: a comunicacdo institucional,
a mercadolédgica, a interna e a administrativa.

A comunicagdo interna procura viabilizar a interagcdao entre funcionarios e
organizacao, procurando compatibilizar os interesses dos mesmos. Conforme Kunsch (2003,
p. 159), “a importancia da comunicagdo interna reside, sobretudo, nas possibilidades que ela
oferece de estimulo ao didlogo e a troca de informacGes entre a gestdo executiva e a base
operacional”. Através de sua concepcdo de comunicacdo interna, a autora defende o
estabelecimento de um didlogo verdadeiro entre a cupula diretiva e os funcionarios,
baseado em canais formais e informais de comunicacdo, visando ao beneficio mutuo.

Uma no¢do de comunicacgdo interna que considera as interagées entre os individuos é
proposta por Welch e Jackson (2007). Os autores explicam a comunicag¢do interna como os
esforcos para a gestdo das interacoes e relacionamentos entre os individuos que compdem
os diferentes publicos internos da organizacdo. Como objetivos da comunicacdo interna,
sugerem: contribuir para o comprometimento, promover um senso de pertencimento,
sensibilizar para as mudangas ambientais e desenvolver uma compreens3ao acerca dos
objetivos, estratégias e necessidades de mudanca organizacional.

Com relagdo as mudangas do ambiente e as necessidades de mudangas
organizacionais, Cabral (2004) chama a atencdo para dificuldade de aproximar o discurso da
pratica na gestdo da comunicagdo interna. Apesar das novas tecnologias e dos avangos nos
estudos da comunicacdo, ainda hoje nao é dificil encontrar grande parte do publico interno
sem compreender onde as organizagbes pretendem chegar com as mudangas
implementadas. Duarte e Monteiro (2009) propdem a criacdo de uma consciéncia
comunicativa, ou seja, uma cultura organizacional que estimule a transparéncia, a confianga
e o estimulo a cooperagao. Os autores valorizam o compartilhamento de informagdes como
um dos resultados mais significativos da consciéncia comunicativa. As informagdes
passariam a ser compartilhadas entre todos os niveis e em todos os sentidos: das instancias

superiores para as inferiores e das inferiores para as superiores. A consciéncia comunicativa
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é, portanto, construida com base em cinco pilares: informacdo compartilhada e integrada,
através da disposicao para troca de informacdes e integracdo dos envolvidos a partir de
metas e acbes convergentes; pertencimento, isto é, um sentimento de ligacdo com a
organizacdo, que estimula a participacdo e a cooperacdo; empoderamento, através da
formacdo de individuos capazes de refletir, compreender, decidir, avaliar e transformar a
realidade; autonomia, a partir do estimulo a liberdade de pensamento e acdo; governanca,
envolvendo o reconhecimento de que todos os funcionarios sdo responsaveis pela

comunicacdo organizacional.

5. Op¢oes metodoldgicas

Nossas opcOes metodoldgicas nos levam a um percurso que favorece a pesquisa
gualitativa e a investigacdo em profundidade da comunicacdo e da construcdo das
estratégias organizacionais.

Buscamos compreender a comunicac¢do através das interacdes, do convivio social e
da participacdo. Da mesma forma, identificamos, na nocdo da estratégia como pratica, um
caminho para discutir as atividades, interacbes e comportamentos envolvidos no fazer
estratégia. Assim, optamos por um método que valoriza o estudo do cotidiano, da
teatralidade, dos eventos e acontecimentos da vida de todos os dias. Maffesoli (2010),
através da sociologia compreensiva, propGe uma abordagem constituida de paradoxos e
heterogeneidades, para dar conta dos desacordos e antagonismos comuns a vida das
sociedades.

Maffesoli (2010) estabelece os pressupostos da sociologia compreensiva, que aqui
discutimos com a inten¢ao de orientar nossa caminhada na busca da compreensao acerca do
fendbmeno da comunicagao interna e sua relagdo com as praticas de construcdo da estratégia
organizacional.

O primeiro pressuposto é a critica ao dualismo esquematico, em que o autor propde
um olhar de dentro dos fendmenos socioldgicos e indica a necessidade de um transito entre
razdo e sentimento para construir uma visdao sobre um periodo ou um fenémeno em
particular. Assim, neste estudo, procuramos ndao adotar uma postura de distanciamento de
nosso objeto de estudo, buscando a compreensdo a partir de nossas impressdes e das

nogoes discutidas anteriormente.
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Whittington (2004) lembra que, apés o modernismo, ndo é mais necessdrio que o
pesquisador da estratégia organizacional se afaste de seu objeto de estudo por meio de
analises quantitativas e de generalizagdes. O caminho do envolvimento com o objeto de
pesquisa, da aproximacdo com o fazer da estratégia, pode, inclusive, servir para aproximar a
teoria académica e a realidade gerencial.

A “forma” é o segundo pressuposto. Maffesoli (2010) prop&e a nocdo de formismo
em oposicao ao formalismo racionalista. Através das formas é possivel apreender o
cotidiano, recorrendo a um enquadramento capaz de ressaltar as variedades dos fendmenos
sociais. Apesar de servirem para enquadrar, as formas ndo devem engessar. Elas mesclam a
ordem e a desordem, consideram multiplas explicacdes e ndo constituem um sistema
fechado. As formas sdo categorias, nocdes, que facilitam a investigacdo do cotidiano, dos
fendbmenos sociais. S3o “fios diretores” que facilitam o processo de cognicdo. Sendo assim,
buscamos diferentes perspectivas acerca das noc¢des definidas a priori para orientar nossa
analise: cooperativismo, comunicacdo, comunicacdo organizacional, comunicacdo interna,
processo e pratica da estratégia.

O terceiro pressuposto é o da sensibilidade relativista. Uma visdo reducionista
baseada em certezas consolidadas ndo basta para compreender a complexidade dos
fendbmenos sociais. Maffesoli (2010, p. 38) defende “uma sociologia aberta, apta a integrar
saberes especializados num conhecimento plural, em vias de se constituir e de se desfazer”.
Ao invés de explicagdes universais, a pesquisa precisa estar atenta a coisas simples e
pequenas, reconhecendo que as verdades sdo sempre momentaneas, factuais.
Considerando o terceiro pressuposto, nossa perspectiva, ao analisar o fenbmeno da
comunicac¢do nas organizagdes, busca integrar saberes das ciéncias sociais, da comunicacdo
e da administragao.

A preocupacdo com o estilo é traduzida no quarto pressuposto: uma pesquisa
estilistica. O autor valoriza o estilo do cotidiano, com seus gestos e palavras, teatralidade e
obras, chamando atencdo para a necessidade de o os trabalhos cientificos adotarem um
estilo que possa interessar aos diversos protagonistas sociais. A utilizacdo de metaforas e
analogias pode ser um caminho para a constru¢ao de um texto que, mais palatavel, também

I”

dé conta da variedade de “sons, situacdes e gestos, que constituem a trama socia
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(MAFFESOLI, 2010, p. 43). O “saber dizer”, defendido pelo autor, respeita imprecisdes, mas
valoriza uma linguagem clara e sugestiva.

Um pensamento libertdrio. Este é o quinto e ultimo pressuposto. Maffesoli (2010)
condena o conformismo que reina no mundo intelectual e defende a “liberdade do olhar”. A
inovacdo, a flexibilidade, a aventura e até mesmo a impericia, sdo apontados como
necessarios aos trabalhos cientificos. Uma atitude generosa e proxima ao objeto de estudo
pode libertar nossa capacidade de inovacdo, de pensar livres e dispostos a correr os riscos
inerentes ao processo de busca da compreensdo. Ao analisarmos a comunicacdo, buscando
estabelecer uma relacdo da mesma com a pratica da estratégia, arriscamos uma nova

abordagem para a compreensdo da comunicacdo organizacional.

6. As noticias institucionais do jornal catavento

A secdo “Notas Institucionais” da edicdo analisada é composta por quatro notas, com
os seguintes titulos: “Sicredi é destaque no Top 5 2010”; “Parceira entre o Sicredi e o
Rabobank é aprovada pela CMN”; “Novo padrdo de fachadas”; “Planejamento Estratégico na
pratica”. Inicialmente, apresentamos uma breve descricio do conteido das notas e,
posteriormente, desenvolvemos uma analise geral da secdo.

A nota “Sicredi é destaque no Top 5 2010” traz informagbes acerca do
reconhecimento obtido pelo Sicredi, no ranking de proje¢cdes econdmicas do Banco Central.
O ranking avalia a consisténcia das proje¢des mensais realizadas pelas instituices
financeiras no ano anterior. O Sicredi foi classificado como “Top 5”, ou seja, suas projecdes
econdmicas estiveram entre as cinco melhores em 2010. Merece destaque, no conteldo da
nota, o trecho que reproduz a fala do diretor de Economia e Riscos do Banco: “Essas
conquistas sao motivo de orgulho ao Sicredi como sistema cooperativo. Sao resultados de
uma equipe de profissionais diferenciados, de um rigoroso processo de planejamento, da
definicdo de processos e da disciplina didria na execu¢ao”.

A aprovagcdo da proposta de participacdo estrangeira no capital do Banco
Cooperativo é tema de uma das notas. O Rabo Financial Institutions Development tera 30%
do capital votante do Banco. De acordo com a nota, as instituicdes “tém afinidades de
propdsitos e estdo focadas no desenvolvimento do cooperativismo de crédito como um

modelo de organizacdo econdmica da sociedade”. S3ao apontados beneficios da parceria
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como o intercdAmbio de informacdes e conhecimento e a ampliacdo do portfélio de
produtos. A nota é acompanhada por uma foto de um aperto de maos.

Outra nota destaca o novo padriao de fachadas das unidades de atendimento,
salientando a utilizacdo da cor verde e de totens externos. A preocupacdo com custos e
facilidade de execucdo esta explicitada no trecho: “Para estabelecer a relacdo com o modelo
existente e otimizar custos, manteve-se a placa metdlica [...], facilitando a execuc¢dao”. Uma
foto com a nova fachada é destaque junto a nota.

Por fim, a nota que trata do Planejamento Estratégico 2011-2015 chama a atencado
para o resultado dos indicadores do primeiro més de acompanhamento, informando que os
mesmos estao disponiveis no Portal Corporativo. Também ¢é indicada outra fonte de
informacdo sobre o planejamento, através de uma ferramenta interna de tecnologia da
informacdo. A mesma nota informa que as ferramentas de divulgacdo do planejamento
estratégico dispoem de diciondrios com as definicdes dos indicadores e relembra os leitores
sobre quais sdo os grupos de indicadores. A frase a seguir, encerra a nota: “Ou seja, de olho
no Planejamento Estratégico, é possivel ficar sabendo em que direcdo o Sicredi estd
caminhando”.

Inicialmente, percebemos o carater informativo de todas as notas. O conteldo, de
forma geral, traz assuntos focados exclusivamente no negdcio: reconhecimento pela atuacdo
no mercado financeiro, parceria, padrao visual e planejamento estratégico.

O cooperativismo estd presente, de maneira explicita e implicita nas notas, como
alternativa para satisfazer necessidades econdmicas e sociais, e também através de alguns
de seus principios, como: gestao democratica, participagao econdmica dos sécios, formagdo
e informacdo. Percebemos isso, de maneira explicita, através das referéncias ao sistema
cooperativo e ao cooperativismo como modelo de organizagdo econdmica da sociedade, em
duas das notas. De maneira implicita, através do compartilhamento de informagdes do
negocio, da meng¢ado as ferramentas de acompanhamento de indicadores e da preocupacdo
com a otimizac¢do de custos. A estratégia do Sicredi, fundamentada no cooperativismo, pode
ser considerada pano de fundo para o discurso das “Notas”.

A analise do cooperativismo nos leva a nog¢des a posteriori, que consideramos
relevantes para este estudo: a ideologia, a cultura e o imagindrio. Na perspectiva de

Maffesoli (2010), a ideologia pode ser compreendida como uma representacdo coletiva.
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Assim, o discurso das “Notas Institucionais” pode constituir uma justificacdo, uma
legitimacdo, dos valores do cooperativismo. Conforme Maffesoli (2010, p.97), “para motivar,
convencer ou iludir é sempre necessdrio recorrer a uma ideologia”. Ainda, a partir do
cooperativismo, é possivel nos questionarmos com relacdao as manifestacdes da cultura e do
imaginario na comunicacdo do Sicredi. A cultura, compreendida como a forma de pensar da
organizacdo, o “cimento emocional da socialidade” (MAFFESOLI, 2010, p. 259), parece
moldar a complexidade do cotidiano da organizacdo que é nosso objeto de estudo. As
“Notas Institucionais” parecem impregnadas do cooperativismo, revelando um modo de ser,
o estado de espirito e a atmosfera da organizacdo, nos remetendo a nocao de imaginario
(MAFFESOLI, 2001).

As “Notas Institucionais” podem ser compreendidas, a partir da nog¢do de
comunica¢do, como uma forma de os funciondrios “entrarem em correspondéncia” com a
pratica da estratégia no Sicredi e também como um mecanismo de gerenciamento de
impressGes do Sicredi para com seus funcionarios. Assim, resgatamos as no¢des de Maffesoli
(2010) e de Goffman (2005) acerca da comunicacdo. A divulgacdo de informacBes acerca do
planejamento estratégico e a indicacdo de ferramentas para acompanhamento, assim como
o inventivo para “ficar de olho”, procuram estimular os funciondrios a entrarem em
correspondéncia com o fazer da estratégia. Por outro lado, como mecanismo de
gerenciamento de impressdes, o conteddo das “Notas” transmitem a intencdo de criar uma
imagem de organizagdo que compartilha informagbes e incentiva a participagdo dos
funciondrios.

Complementando, podemos também compreender nosso objeto de pesquisa, a
partir da no¢dao de comunicagado organizacional de Baldissera (2008a), como uma interacgao,
parte do processo de construcao de sentidos no ambito das rela¢gdes organizacionais. Fica,
por outro lado, o registro de uma limitacdo, que nos impede, neste momento, de
compreender as disputas de sentido que podem ser relacionadas a ideologia propagada
através das “Notas Institucionais”. O jornal “Catavento” pode ser relacionado a um
microssistema oficialmente legitimado. No entanto, quais as rea¢bes provocadas pelo
mesmo, e pelos assuntos nele divulgados, nos microssistemas nao-oficiais? Como os

funcionarios recebem este material?
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Como veiculo de comunicacgdo interna, o jornal e a secdo analisada, promovem um
senso de pertencimento, compartilham informacdo e desenvolvem uma compreensdo
acerca dos objetivos e estratégias da organizacdo. Assim, também podem ser
compreendidos como parte do processo estratégico da organizacdo, contribuindo, através
da divulgacdo de informacdes e da legitimacdo do cooperativismo, para a implementacdo da
estratégia do Sicredi.

Por fim, é possivel associar as “Notas Institucionais” ao fazer estratégia, ao
“estrategizar”, do Sicredi, conforme a nocdo de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007). As
notas estudadas fazem parte do discurso da pratica da estratégia, informando, atingindo os
praticantes da estratégia e procurando estabelecer algumas das interconexdes necessarias

para a praxis da estratégia.

7. Consideragdes e notas para préximas investigacoes

As relagOes entre processo estratégico, pratica da estratégia e comunicacdo, aqui
discutidas, revelam fortes indicativos de que os esfor¢cos de comunicag¢do interna podem ser
compreendidos como um dos componentes do processo estratégico e também como parte
do discurso estratégico das organizacoes.

A partir da reflexdo aqui realizada, vislumbramos um caminho instigante a ser
percorrido. Comunicagdo e estratégia organizacional parecem duas praticas intimamente
relacionadas. Como nossa proposta, com este trabalho, foi de realizar uma exploragao sobre
a relacdo entre essas praticas, nos parece indicado neste momento, inspirados pelos
pressupostos da sociologia compreensiva, levantar questdes para futuras reflexdes. Sendo
assim, propomos as seguintes questdes: como se dao as disputas de sentido no contexto da
pratica da estratégia? Como podem ser compreendidas as rela¢des entre ideologia, cultura e
imagindrio no contexto da pratica da estratégia? Como os microssistemas oficiais e ndo
oficiais atuam no contexto da pratica da estratégia?

Nossa reflexdo partiu do conteddo de um veiculo de comunica¢do formal da
organizagdo com seu publico interno, o que limita o escopo de nossa analise,
desconsiderando uma infinidade de fluxos informais de comunica¢do. Por outro lado, este

olhar atento para o produto de uma das praticas de comunicacdo da organizacdo pode
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revelar as diversas dimensdes envolvidas na relacdo entre a comunicagdo e a construcdo de
estratégias.

A comunicacdo, compreendida a partir de uma perspectiva interacionista e
complexa, parece revelar nuances da pratica cotidiana da estratégia, que podem enriquecer
o estudo de ambos os fenOmenos: o da comunicacdo nas organizacdes e o da pratica da
estratégia. Indo mais além, nos questionamos: ndo seria a pratica da estratégia,
essencialmente, um fendmeno de comunicac¢do?

As nogdes a priori mostraram-se insuficientes em nosso estudo. Assim, as nogdes de
ideologia, cultura e imagindrio, indicam que a compreensdao da comunicacdo no fazer da
estratégia passa por um entendimento dos contextos subjetivos das organizacdes. Assim,
nos parece que a sociologia compreensiva e seu olhar para o cotidiano das organiza¢Oes
oferecem uma abordagem instigante e reveladora, capaz de nos conduzir na complexidade

envolvida na relagcdo entre o “estrategizar” e a comunicacao.
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