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Resumo

Este trabalho apresenta uma aplicagdo do mode-
lo tedrico articulado com base na teoria sistémica
de Niklas Luhmann e na abordagem discursiva de
Eliseo Véron. A nog¢do central do modelo ¢é a rede
deciséria comunicacional, que ¢ compreendida
como um espago de construcdo de sentidos, confi-
gurado em processos de comunicag@o organizacio-
nal, em que as decisdes, como efeitos de sentidos,
se interconectam e se autorreforcam. Na leitura da
estratégia do Grupo Paqueta, foi possivel recons-
truir um fragmento da rede decisoria comunicacio-
nal, estabelecendo relagdes entre decisdes repre-

sentadas em textos que circulam na organizagao.

Palavras-chave: Comunicag¢do. Organizagéo.

Estratégia.

Abstract

This paper presents an application of the theoret-
ical model based on the system theory of Niklas
Luhmann and on the discursive approach of Eliseo
Véron. The central idea of the model is the deci-
sional communication network, which is under-
stood as a sense-making space, configured in or-
ganizational communication processes, where de-
cisions, as meaning effects, are interconnected and
self-reinforced. In reading the Grupo Paqueta’s
strategy, it was possible to reconstruct a fragment
of the decisional communication network and to
establish relations among decisions represented in
texts circulating in the organization.
Organization.
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Infroducao

A rede decisdria comunicacional ¢ um modelo tedrico desenvolvido com o pro-
posito de possibilitar leituras comunicacionais da estratégia organizacional. Construido
a partir de uma perspectiva sistémico-discursiva, fundamentado na teoria sistémica de
Niklas Luhmann (1997, 1998, 2005a, 2005b, 2006, 2011) e na abordagem discursiva de
Eliseo Veron (1980, 1996, 2004), o modelo apresenta uma alternativa a abordagens tra-
dicionais sobre a estratégia organizacional com viés econdomico ou administrativo como
as de Ansoff (1983), Wernerfelt (1984), Porter (1986, 1989), Kaplan e Norton (1996) e
Bossidy e Charan (2005). Entre os antecedentes teoricos do modelo estdo trabalhos vin-
culados a corrente da estratégia como pratica (strategyaspractice), especialmente aque-
les dedicados ao estudo dos discursos da estratégia (HENDRY, 2000; PALLI; VAARA;
SORSA, 2009; SEIDL, 2007) e 4 Nova Teoria Estratégica (PEREZ, 2008, 2012; PEREZ;
MASSONI, 2009).

A perspectiva sistémico-discursiva revela que os sistemas sociais, constituidos
essencialmente por comunicag@o, sdo unidades operacionalmente fechadas e interativa-
mente abertas, em que as comunicagdes se interconectam em redes e produzem e mul-
tiplicam sentidos. Estes sdo construidos de forma circular, autopoiética' e autorreferen-
ciada, garantindo a identidade e mantendo a distin¢ao sistema/ambiente. Nesse contexto,
os discursos podem ser considerados efeitos de sentidos construidos nos sistemas sociais
em redes de comunica¢io (LUHMANN, 2006) ou em redes de semiose (VERON, 1996).

Com base nessa perspectiva, partimos do pressuposto de que a exploraciao de
textos sobre a estratégia organizacional pode revelar dimensdes ndo valorizadas por ou-
tras abordagens. Assim, neste artigo, apresentamos brevemente o modelo tedrico e os
procedimentos metodologicos para sua aplicagdo, seguindo o objetivo principal de com-
preender a estratégia organizacional do Grupo Paqueta por meio da (re)construgdo de um

fragmento de sua rede deciséria comunicacional.
A rede deciséria comunicacional

O modelo tem como pressuposto fundamental a nogdo sistémica de organiza-

¢do: um sistema social constituido por comunicagdo em forma de decisio (LUHMANN,

1 O adjetivo “autopoiética” ¢ utilizado para designar uma estrutura (sistema) em que ocorre a autopoiese, ou
seja, a capacidade de autorreproduzir-se exclusivamente pelos seus proprios elementos e operagdes internas.
No caso dos sistemas sociais, a comunicagao ¢ a rede de comunicagdes formada no interior do sistema cons-
tituem o elemento fundamental para a autorreprodugdo e sdo por ele responsaveis (LUHMANN, 2011).
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2005b). Como elemento estruturante do sistema organizacional, a decisdo estd na origem
e na manutengdo da distingdo que caracteriza o sistema organizacional em relacdo ao seu
ambiente. Essa diferenga entre sistema/ambiente parece, por natureza, estratégica — ou,
em outras palavras, condi¢ao essencial para a criacdo e a sobrevivéncia do sistema.

A decisao também esta no centro de varias concepgdes sobre a estratégia organi-
zacional. Em uma abordagem administrativa classica, Chandler (1998) define a estratégia
como um processo em que sdo decididos os objetivos e as metas da organizagdo, bem
como as agdes necessarias para atingi-los e os recursos a ser alocados. A nogao de de-
cisdo também esta presente em abordagens que enfatizam aspectos sociais e cognitivos
da formac¢ao da estratégia, com abordagem interpretativa, como as realizadas por auto-
res ligados a corrente da estratégia como pratica. Golsorkhi et al. (2010), Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007), Seidl (2007) e Whittington (2004) procuram explicar as decisdes
estratégicas por meio da investigacdo das microatividades, ou seja, de como os pratican-
tes da estratégia interagem, constroem seus discursos e utilizam metodologias, e também
de como o poder e a cultura influenciam as decisdes e a construgao de estratégias. Sendo
assim, com base em diferentes abordagens, parece haver certo consenso de que as estra-
tégias organizacionais sdo construidas em e por decisoes.

Na perspectiva sist€émico-discursiva, a decisdo ndo pode ser considerada apenas
fruto de uma racionalidade absoluta; ela ¢ resultado de uma racionalidade multipla, en-
volvendo razdo, sentimento, emogdo e intui¢io (LEITAO, 1997). Nos sistemas organi-
zacionais, pode ser pensada como a expressdo de um conjunto amplo e complexo de
motivagdes que constituem uma realidade organizacional. Em forma de comunicagao, de
acordo com Luhmann (2005b), uma decisdo ¢ conectada a outra configurando uma rede
que reduz as incertezas inerentes aos processos decisorios. Assim, uma é premissa para
a outra, em um processo autorreferenciado, fazendo que as justificativas para as decisoes
estejam nas proprias redes que as sustentam.

Ao considerarmos a decisdo como uma forma de comunicagdo, parece possivel
pensarmos que ela também ¢ um efeito de sentido, ou seja, um discurso. Dai, como dis-
cursos em uma rede de semiose (VERON, 1996), as decisdes (re)constroem permanente-
mente as organizacdes e suas estratégias, em processos de produ¢do e de reconhecimento
de sentidos. Como um espaco de circulagdao, multiplicagdo e disputa de sentidos, a rede
¢ condicdo produtiva para as decisOes estratégicas. Entretanto, devido a sua natureza
comunicacional, ¢ um espago transitorio, instavel e contingente, que precisa ser constan-
temente (re)produzido.

Em interagdes permanentes com outros sistemas, a rede interna a organizagao

entra em contato com redes externas. Na teoria de Luhmann (2011), essas sao relagdes de
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acoplamento estrutural em que os sistemas observam o ambiente e convertem aconteci-
mentos externos em informagdes, ou seja, em operagdes proprias de construgdo de senti-
do. As redes decisorias, portanto, em interacdo com outras redes, constituem um espago
em que os sentidos sdo (re)apropriados e reciclados em operacdes autorreferenciadas. Na
tensdo entre sistema ¢ ambiente, em movimentos de diferencia¢do e de demarcagao das
fronteiras sistémicas, a rede materializa a estratégia organizacional. Em outras palavras, a
organizagao constroi sua identidade sistémica em processos de identificagao.

Conforme Hall (2009), as identificagdes operam por um trabalho discursivo, em
que sdo marcadas as fronteiras simbodlicas e sdo produzidos “efeitos de fronteiras”, que
podemos compreender como efeitos de sentido. O esfor¢o continuo de diferenciaciao pode
ser considerado um dos elementos centrais da estratégia na leitura comunicacional. Para
ler a estratégia, portanto, parece necessario compreender as decisdes/discursos e a ma-
neira como elas constroem identificagdoes ¢ demarcam as fronteiras sistémicas em relacao
ao ambiente. Em acoplamento com outros sistemas, a organizagao define suas posigdes e
procura, na medida do possivel e em esforgos estratégicos, controlar ou “gerenciar” suas
identidades. No entanto, a natureza comunicacional desses processos de identificagdo
dificulta esse controle, revelando desvios e dissensos da estratégia.

Em busca da autofortificagdo de sua realidade sistémica, construindo sentido so-
bre sua distingdo/identidade, a organizagdo ¢ levada a (re)produzir suas estruturas e as de
outros sistemas com os quais se acopla. Em processos de institucionalizagao, ela procura
legitimar sua estratégia pela adogao de termos e/ou praticas estratégicas que circulam no
ambiente. E um paradoxo. Ao mesmo tempo que estabelece suas fronteiras e se diferencia,
tenta imitar ou reproduzir elementos de outros sistemas. O que garante sua identidade, no
entanto, ¢ o movimento autorreferenciado e autopoiético de (re)construgdo de sentidos.

A rede decisoria comunicacional ¢ também um espago de mediagdo, ou seja, de
construcdes culturais e simbolicas, de apropriagdes e recodificagdes. MartinBarbero (2006)
indica um conjunto de media¢des que podem ser relacionadas a leitura comunicacional
da estratégia: a socialidade, a institucionalidade, a tecnicidade e a ritualidade. As relagdes
cotidianas e as praticas comunicativas mediam, particularizam e fortificam a compreen-
sdo e as leituras que a organizagdo faz do seu ambiente. Assim, a socialidade parece
ancorar ¢ condicionar as decisOes estratégicas. A institucionalidade ¢ revelada na cum-
plicidade com discursos econdmicos, nos processos de institucionaliza¢do, conforme ja
discutimos. Ela engendra regras e uma topografia de discursos que parece alimentar um
género discursivo sobre a estratégia. As novas técnicas de gestdo e os novos dispositivos
tecnoldgicos podem influenciar a formulagdo e a implementacdo de decisdes estratégicas,

incorporando a transitoriedade e a flexibilidade em uma nova logica de diferenciagdo,

Comunicacdo & Inovacdo, PPGCOM/USCS
v. 17, n. 35 (30-45) set-dez 2016

33




Victor Mdrcio Laus Reis Gomes

pela mediagdo da tecnicidade. Por fim, os rituais organizacionais constroem e sustentam
a estrutura organizacional, constituindo uma forma de atuar que pode ser considerada
particular a cada organizagao.

A mediacdo no ambiente organizacional caracteriza, assim como na concepgao
original de Martin-Barbero (2006), a profunda relacdo entre comunicagdo e cultura. A
rede decisoria comunicacional da organizagdo pode ser compreendida como uma “teia
de significados” (GEERTZ, 2003) que deixa marcas nas decisdes/discursos estratégicos,
configurando a estratégia organizacional. Enquanto representa a cultura da organizagao, a
rede ¢ também responsavel por sua construgao. Ela, ainda, devido a sua natureza comuni-
cacional, apresenta uma dimensao politica, de mobiliza¢do do poder, com o propoésito de
influenciar, cooptar e legitimar determinados sentidos.

No ambito da leitura comunicacional da estratégia, a comunicagao organizacional
pode ser considerada um elemento de constitui¢ao, de negociagdo e de representagao dos
sistemas organizacionais. As decisdes/discursos podem ser consideradas materializagdes
de sentidos (re)construidos em processos de comunicagdo organizacional. Em dimensdes
formais e informais, sdo esses processos que constituem e, em ultima instancia, mantém
a organizagdo e definem suas fronteiras sistémicas. Sintetizando, é possivel dizer que a
estratégia da organizacdo é configurada, pela comunicacdo organizacional, em decisoes
voltadas a construgdo e a manutengdo de sua identidade sistémica. Essas decisoes tém
a cultura organizacional como condi¢do produtiva. Elas sdo produzidas, reconhecidas
e interconectadas na rede deciséria comunicacional, que legitima e institucionaliza um

repertorio de sentidos mediados e compartilhados no ambiente organizacional.

Procedimentosmetodolégicosparaumaleituracomunicacional
da estratégia

Os procedimentos apresentados a seguir foram definidos tendo por referéncia a
perspectiva sistémico-discursiva e, mais especificamente, a abordagem discursiva ideali-
zada por Eliseo Veron (1980, 1996, 2004). A aplicagcao do modelo se d4 em um conjunto
de fases, que compreendem momentos da leitura. As fases, interdependentes e reversi-

veis, sdo pensadas de modo a orientar a leitura comunicacional:

Fase 1 - Selecdo da organizacdao e contextualizagao
A leitura comunicacional pode ser realizada em organizagdes de todos os portes e
setores de atuacdo. Nao € imperativo o acesso a documentos estratégicos e confidenciais,

considerando que as estratégias, de alguma forma, estdo representadas em materiais de
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comunicagdo que circulam no ambiente organizacional. Apos a selecdo da organizagao,
¢ necessaria uma contextualizagdo pela descricdo de aspectos significativos de sua tra-
jetoria e do ambiente em que estd inserida. Essa contextualizacdo revela as condigdes

produtivas das decisdes estratégicas da organizagdo selecionada.

Fase 2 - Definicdo da decisdo estratégica e do corpus

Nessa fase, ¢ selecionada a decisdo pela qual a rede decisoria comunicacional é
acessada e pela qual sdo escolhidos os textos que compdem o corpus da leitura. Uma ex-
ploragdo inicial ou uma “leitura flutuante” (BARDIN, 2011) em textos sobre a estratégia
da organizacao tem o objetivo de selecionar uma decisdo, com relevancia estratégica, que
esteja representada nesses textos. Um texto sobre a estratégia pode ser qualquer material
impresso ou eletronico, com elementos linguisticos e ndo linguisticos, que circule dentro
ou fora da organizacdo e que contenha referéncias a decisdes organizacionais.

Na leitura comunicacional, o critério fundamental para a compreensdao de uma
decisdo como estratégica ¢ a sua contribui¢do para a construgdo de diferencga ou iden-
tidade da organizacdo em relagdo ao seu ambiente, assim como para sua manutencao e
crescimento. A exploracdo inicial dos textos e a compreensao do contexto organizacional
podem proporcionar maior clareza sobre a relevancia dessas decisdes. A ideia € que sejam
exploradas as relagdes entre as decisdes reveladas nos textos. Com isso, ha uma tendéncia
de que algumas possam ser consideradas elos na rede, ou seja, de que representem um
ponto de convergéncia. Esses elos seriam as decisdes com maior relevancia estratégica.

Depois da selecao da decisdao, um conjunto de textos ¢ escolhido entre aqueles que
fizeram parte da exploragao inicial. Para a selegdo desses textos, sdo observados dois cri-
térios: a invariancia referencial?, que considera que todos eles fazem referéncia a decisao
selecionada como ponto de acesso a rede; e o consumo diferencial®, que indica a necessi-

dade de os textos, originalmente, serem produzidos para publicos ou audiéncias distintas.

Fase 3 - Descricao do corpus e da decisao
Na terceira fase, a decisdo estratégica é caracterizada de acordo com as informa-

¢oes disponiveis nos textos selecionados e na relagdo delas com o contexto organizacional.

2 Invariancia referencial € um critério sinalizado por Verdn (2004), sendo utilizado na selegdo de textos para
analise discursiva no contexto da comunicagdo de massa, especificamente da midia impressa, e adaptado para
o modelo proposto neste trabalho.

3 Consumo diferencial também € um critério sinalizado por Verdn (2004), no mesmo contexto descrito na nota
anterior.
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As superficies discursivas* dos textos selecionados para o corpus sdo descritas e entre
elas sdo realizadas comparagoes, procurando desvendar as diferentes representacdes da
decisdo. Na descricao, seguindo a abordagem discursiva de Verdén (1980, 2004), hd um
conjunto de aspectos a serem considerados: as marcas, as operagdes intertextuais, os dis-

positivos de enunciagdo e os contratos de leitura.

Fase 4 - Reconstituicdo de fragmentos da rede deciséria comunicacional

Propomos a reconstituicdo de fragmentos por entendermos que reconstituir a rede
em sua totalidade é uma tarefa invidvel devido as suas caracteristicas intrinsecas, que
incluem a instantaneidade e a transitoriedade. O foco é a compreensdo da relagdo entre
as decisdes a partir de suas representacdes nos textos, procurando esbogar uma possivel
relacdo entre elas. A partir da decisdo selecionada para o acesso a rede, a proposta & bus-
car sua relagdo com outras decisdes, as quais podem ser consideradas como parte de suas
condi¢des produtivas.

Inicialmente, é necessario explorar as superficies discursivas em busca de ope-
racdes que possam indicar decisdes relacionadas com a decisdo estratégica selecionada
para o acesso a rede. Com base na nogao de operacao discursiva de Veron (2004), trechos
ou frases que fazem referéncia as decisdes sdo considerados como operadores ou marcas.
Os operandos, por sua vez, sao as decisdes. Dessa forma, com a exploragdo do corpus, ¢
possivel reunir um conjunto de decisdes para compor um fragmento da rede decisoria co-
municacional. Posteriormente, considerando o contexto e a descri¢ao das superficies dis-

cursivas, em um esforgo interpretativo, € possivel estabelecer relagdes entre as decisoes.

Fase 5 — Articulagao dos elementos comunicacionais

Nessa fase, aprofundamos a compreensao sobre a rede decisoria comunicacional e
sobre a estratégia por meio da leitura e da articulagdo das decisdes e dos demais elemen-
tos comunicacionais: identificagdo, institucionalizagdo, mediagdo, cultura organizacional
€ comunicacao organizacional.

Depois da exploracao das relagdes entre as decisdes que configuram a estratégia

da organizagdo, a leitura procura discutir as seguintes questdes:

4 Um texto, com seus elementos linguisticos e ndo linguisticos, pode ser considerado uma superficie discursi-
va. Ele contém marcas, que sdo tragos de operagdes discursivas, em que sdo estabelecidas relagdes entre os
elementos (VERON, 2004).
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a) Quais posigoes/identificagdes sao assumidas/construidas pela organizagao?
b) Como a rede decisoria comunicacional institucionaliza decisdes/discursos que
configuram a estratégia?
¢) Como a estratégia ¢ mediada na rede?
d) Quais as marcas da cultura organizacional presentes nas decisdes?
e) Como a estratégia ¢ constituida, negociada e representada pela comunicagao

organizacional?
Um fragmento da estratégia do Grupo Paquetd

Seguindo as fases descritas na se¢do anterior, realizamos uma leitura comuni-
cacional da estratégia do Grupo Paquetd. Apresentamos a seguir, de forma sintética, o
resultado dessa leitura, incluindo: a trajetdria da organizagao e seu contexto de atuagao; o
corpus de analise e a decisdo estratégica de acesso a rede; a reconstituicdo do fragmento;
e a articulacdo dos elementos comunicacionais.

A historia do Grupo Paqueta tem inicio em 20 de junho de 1945, quando os so-
cios Arlindo Muller e Hugo Wagner abrem uma pequena fabrica de cal¢ados, a Muller &
Wagner, na cidade de Sapiranga (RS). Com uma produgdo de cinco pares de sapatos mas-
culinos por dia, uma estrutura modesta e membros da familia envolvidos diretamente no
negocio, os empresarios comercializavam seus produtos para sapatarias de Porto Alegre
(RS). No folheto interno comemorativo aos 60 anos da empresa (PAQUETA 60 ANOS,
2005), merece destaque, nesse inicio da trajetoria, por meio de fotos e depoimentos, a par-
ticipagdo das esposas dos fundadores no dia a dia do negdcio. Elas falam das dificuldades
enfrentadas nos primeiros anos, do trabalho e também do espirito de alegria e entusiasmo
com que encaravam suas atividades. O envolvimento da familia com a empresa, desde o
principio, parece ser um traco significativo da identidade da organizagdo, assim como a
valorizagao do esforco, da dedicag@o e do trabalho diante das dificuldades que se apre-
sentam. Esses aspectos podem ser compreendidos como marcagdes simbdlicas que con-
tribuem para o estabelecimento de distingdes importantes a construcao de identificagdes
e a configuragdo da identidade do grupo.

A década de 1960 é marcada pela expansdo. A capacidade produtiva é incremen-
tada e uma nova sede inaugurada. Em 1964, o grupo inicia sua atuagdo no varejo com a
abertura de uma loja na cidade de Novo Hamburgo (RS) para venda de produtos proprios.
Aloja ¢ transferida para Porto Alegre, em 1965, passando a comercializar produtos de ou-
tros fabricantes e dando inicio a rede Lojas Paqueta. No final da década de 1960, a empre-

sa faz sua primeira exportacdo para os Estados Unidos e, a partir de 1970, as vendas para
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o exterior passam a ser regulares. Em 1978, o grupo entra no ramo agropecuario, com a
aquisi¢ao de fazendas no estado do Mato Grosso do Sul. Nos anos de 1980, as exporta-
¢oes sdo intensificadas e o portfolio de negdcios € expandido, com a entrada no ramo de
acabamento de couros. A década de 1990 ¢ um periodo marcado por acontecimentos im-
portantes: a compra da rede de lojas Gaston, a compra da marca Diadora, a incorporagao
da Ebane Calgados, a inauguracao de fabricas na regido Nordeste do pais, o langamento
da marca Dumond, a abertura de lojas no Rio de Janeiro. Nessa mesma época, inicia a
pressao competitiva dos paises asiaticos.

Nos anos 2000, o contexto de concorréncia intensa e de rapidas mudangas no setor
de calcados pressiona a Paqueta a buscar novos rumos para seus negocios. Novas lojas
sdo abertas pelo sistema de franquias. A empresa passa a produzir artigos esportivos com
o licenciamento da marca Diadora, e também firma uma parceria para a produ¢ao da mar-
ca Adidas no mercado brasileiro. Nesse periodo, sdo adquiridas a rede Esposende, maior
varejista de sapatos com atuacdo no Nordeste brasileiro, e as marcas Ortopé, de cal¢cados
infantis, e Capodarte, de sapatos de luxo. O varejo parece conquistar ainda mais impor-
tancia depois da crise de 2008, quando a empresa perde, em poucos meses, a maioria de
seus clientes de exportagdao. Ainda nos anos 2000, outras frentes de negocio sdo abertas:
uma administradora de cartdes de crédito, a Praticard, e a Paquetd Empreendimentos,
focada no mercado imobiliario, em loteamentos residenciais e empresariais, com atuagao
na regido Sul do Brasil.

No momento da realizagdo deste estudo, o Grupo Paqueta é formado por apro-
ximadamente 18.000 funcionarios, distribuidos em areas corporativas de apoio, que sao
responsaveis por atividades como gestao financeira, recursos humanos, tecnologia da in-
formacao, logistica e marketing, e em seis unidades de negocio.

A partir de uma exploracdo no site corporativo do Grupo Paqueté e em edi¢des dos
jornais internos Pé da Letra, que circula em empresas do grupo vinculadas a atividade de
varejo, ¢ Passo a Passo, que circula em unidades industriais, selecionamos a decisdo es-
tratégica de renovacao da marca corporativa para o acesso a rede decisdria comunicacio-
nal. A escolha se deu por conta de sua relevancia estratégica, entendendo que as marcas
constituem uma forma de identificar e de diferenciar bens e servi¢os de uma organizagao
(AAKER, 1996).

A constituigdo do corpus, por sua vez, seguiu os critérios de invariancia refe-
rencial e de consumo referencial. Dessa forma, procuramos reunir, entre 0s materiais
disponibilizados para exploragao inicial, um conjunto de textos referentes a decisdo de
renovagao da marca (invariancia referencial) e destinados a publicos diferentes (consu-

mo referencial). A comparagdo entre os textos tem a intencao de revelar as diferengas e
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os desvios interdiscursivos, possibilitando, com isso, a constru¢do de um fragmento da
rede decisoria comunicacional, bem como a articulagdo dos elementos comunicacionais.

Sendo assim, o corpus foi definido da seguinte forma:

a) matéria de capa (MC) do jornal interno Pé da Letra, edigao de agosto de 2013,
apresentando a nova marca corporativa e as novas declaracdes de visao, mis-
sdo e valores corporativos® (EVOLUIR, 2013);

b) documento em Power Point contendo apresentagdo para liderangas (AL) rea-
lizada no ano de 2013, para detalhamento da nova estrutura corporativa, dos
norteadores estratégicos e da nova marca (GRUPO PAQUETA, 2013a);

¢) site corporativo (SC) do Grupo Paqueta, dirigido ao publico externo, apresen-
tando a nova marca, os norteadores estratégicos e as unidades de negdcio(-
GRUPO PAQUETA, 2013b)".

Para reconstituir um excerto ou fragmento da rede decisoria comunicacional, par-
timos da superficie significante dos textos que compdem o corpus e procuramos operagoes
que possam indicar decisdes estratégicas relacionadas a decisdo selecionada para acesso a
rede que, no exemplo do Grupo Paquetd, é a renovagao da marca, a qual convencionamos
chamar também de “decisdo principal”. A rede deciséria comunicacional pode ser recons-
tituida pela compreensdo de quais decisoes podem fazer parte das condigdes de produgao
da decisdo de renovacdo da marca, assim como de quais podem ser consideradas como

seus efeitos de reconhecimento. Essas relacdes sao indicadas na Figura 1.

D2
D3 D7

Py 4 D4 D1 — — Ry
D5 D8
D6

— - -— —

Figura 1. A intertextualidade das decisOes na rede decisoria comunicacional do Grupo Paqueta

Fonte: Elaborada pelo autor

5 Utilizamos, alternadamente, a expressdo “norteadores estratégicos” para nos referirmos as declaragdes de
visdo, missdo e valores.

6 Disponivel em: <www.paqueta.com.br>. Acesso em: 4 ago. 2016.
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No centro do esquema esta a renovagao da marca (D1), que é a decisdo selecio-
nada para acesso a rede decisoria comunicacional do Grupo Paqueta. As demais decisoes
seguem a numera¢do indicada a seguir: redefinicdo dos norteadores estratégicos (D2);
mudangas de governanga e gestdo (D3); desenvolvimento das competéncias essenciais
(D4); crescimento e perpetuidade (D5); opcao por ser especialista em calgados (negdcio)
(D6); apresentacao da nova marca para liderangas (D7); e responsabilizagdo das lideran-
cas pela multiplicagdo da nova marca internamente (D8).

O exame dos textos indica que o conjunto de decisdes P, formado por D2, D3,

D4, D5 e D6, pode ser considerado parte das condigdes de producao de D1, enquanto D7

INE

¢ D8 formam o conjunto R , que exprime o processo de reconhecimento de D1. Portanto,

a decisdo de renovagdo da marca pode ser compreendida como uma leitura de P, € po-
demos dizer que D1 ¢ resultado de efeitos da circulagdo de sentidos na rede decisoria. A
opgdo por ser uma especialista em calgados, as expectativas de crescimento, os nortea-
dores estratégicos ¢ as demais decisdes contidas em P, sdo, de alguma forma, reveladas
em D1. Dessa forma, compreendemos que os discursos de modernidade, de evolugdo e de
gestdo contemporanea presentes nos textos que tratam da decisdo de renovagdo da marca
revelam os efeitos de sentidos das outras decisdes.

Podemos dizer que as fronteiras sist€émicas sdo construidas e mantidas na rede
por processos de comunicagdo organizacional. As oito decisdes que fazem parte do frag-
mento esbogado na subsecdo anterior constituem um esfor¢o continuo da organizacao
para autofortificar-se ou “para construir-se e instituir-se como uma dada coeréncia/orde-
nacao identitaria” (BALDISSERA, 2007, p. 231), a0 mesmo tempo que aumenta cons-
tantemente sua propria complexidade. Além da especializagdo em calgados, o processo
de identificagcdo da organizacdo se configura em suas competéncias essenciais, nos seus
movimentos de crescimento, nas mudangas na governancga e na gestao, na redefini¢cdo dos
norteadores estratégicos, na renovacao da marca e em sua divulgagdo para os funciona-
rios. Esse aumento da complexidade interna pode ser compreendido como resultado das
tensdes (ou perturbagdes) criadas nas relagdes com o ambiente externo, que demandam
o esforgo continuo de autofortificagdo. Essas perturbagdes podem ter origem em relagdes
com diversas instincias do ambiente, como a concorréncia e os publicos de interesse.

No SC, declaragdes genéricas sobre visdo de futuro, missdo e valores parecem
ser complementadas pela especificidade da plataforma de marca. O sentido em torno de
cada decisdo, portanto, é construido autopoieticamente na rede decisoria. A leitura do
contetdo dos norteadores estratégicos pode revelar ainda as relagdes das decisdes do
Grupo Paquetd com o seu ambiente institucional. Determinadas expressoes, que parecem

institucionalizadas entre organizagdes que atuam em diversos setores, sdo mencionadas:

Comunicacdo & Inovacdo, PPGCOM/USCS

40 v. 17, n. 35 (30-45) set-dez 2016




Rede decisdria comunicacional:

“marcas admiradas e preferidas”, na “visdo”; “colaboradores motivados e satisfeitos” e

99, ¢

“gerando resultados de forma sustentavel”, na “missao”; “preocupacgdo com a comunidade
e 0 meio ambiente”, “empreendedorismo”, “inovagdo ¢ mudanga”, “foco em resultado”
e “foco no cliente”, nos “valores”. A impressao que temos, ao ler os norteadores estraté-
gicos do Paquetd, desvinculados do seu contexto produtivo, ou seja, das demais decisoes
estratégicas da organizagdo, ¢ que eles poderiam ser de qualquer outra organizagdo. De
certa forma, isso pode ser considerado um paradoxo dos movimentos de diferenciagdo
das empresas. Ao mesmo tempo que procuram construir € manter suas fronteiras simboli-
cas, buscam identificagdes com praticas ja institucionalizadas, gerando um isomorfismo.
Fica, portanto, evidenciada a abertura ao ambiente do processo identitario, que procura
“filiagdes” ou “identificagcdes” com sistemas ou praticas ja estabelecidas.

A relacdo entre as decisdes estratégicas também pode ser explorada para revelar
como a rede deciséria comunicacional institucionaliza, internamente, determinados dis-
cursos/decisdes. Os discursos/decisdes precisam ser compreendidos levando em conside-
racdo seu impacto sobre outros. Quando consideramos as competéncias essenciais (D2)
e a redefini¢do da missdo, da visdo e dos valores (D1), percebemos que alguns termos ou
“rétulos” circulam entre essas decisdes: “clientes”, “resultados”, “humildade”, “simpli-
cidade”, “confianga”, “comprometimento” e “pessoas”. O sentido €, assim, construido e
reforcado na rede, no interior do proprio sistema organizacional. Essa intertextualidade
manifestada na rede decisoria comunicacional parece contribuir para a institucionaliza¢ao
das decisoes estratégicas.

O esforco estratégico empreendido no sentido de gerenciar as identificagdes esta-
belecidas pela organizagao parece levar o grupo a adotar, com seus publicos internos, uma
posicao didatica de enunciagdo, em que procura conectar-se com o discurso da moderni-
dade da gestdo. Nesse esfor¢o sdo utilizados rétulos que circulam na rede deciséria comu-
nicacional, como “governanga corporativa” e “competéncias essenciais”, que guardam o
poder convocatorio da institucionaliza¢do. Esses rotulos sdo trazidos do ambiente externo
para o interior das fronteiras organizacionais e, em torno deles, sdo construidos sentidos
particulares a estratégia organizacional do grupo. H4, dessa forma, uma mediagdo da tec-
nicidade nas decisodes estratégicas. Desvendar os sentidos construidos em torno desses 16-
tulos, e como eles sao mobilizados em diferentes decisdes que compdem a rede deciséria
comunicacional da organizacdo, pode ampliar ainda mais a compreensao acerca da estra-
tégia organizacional do Grupo Paqueta. As decisdes parecem apropriar-se desses rotulos,
e, assim, criam diferentes efeitos de sentidos que revelam a estratégia organizacional.

Outro aspecto revelado pela relacdo entre as decisdes — por exemplo, entre

a redefinicdo dos norteadores estratégicos e a renovagdo da marca corporativa — é a
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mediacdo da institucionalidade na rede. A marca ¢ renovada para “mostrar que so-
mos uma Empresa com movimento, dinamica, em um processo de evolucao continua”
(EVOLUIR, 2013). Parece haver uma regulacao dos discursos/decisdes, buscando es-
tabilidade para a ordem constituida. A apropriacdo da nogao de cultura organizacional,
compreendida como algo que pode ser “praticado”, parece também denotar a media-
¢do, revelando um modo ou uso particular da expressdo, que acaba por ser adotado na
organizacdo. No ambito da estratégia, essas apropriagdes, que podem ser consideradas
mediacdes da socialidade na rede, particularizam e personalizam a comunicag¢ao. Como
em jogos de linguagem, sdo estabelecidos acordos em torno dos sentidos atribuidos a
determinadas expressdes.

A apresentacdo da nova marca para liderangas e a responsabilizagdo das lideran-
cas pela multiplicagdo da nova marca internamente podem ser compreendidas como ri-
tuais que medeiam as decisoes estratégicas. Embora reflita uma posi¢ao de poder, essa ri-
tualizacdo proporciona um ambiente para apropriacgdo e leituras da estratégia, que podem
produzir novos efeitos de sentido, ou seja, novas decisdes no ambiente organizacional.
A ritualizagdo também pode ser compreendida como uma pratica da comunicagdo orga-
nizacional e, dessa forma, como um espago para constru¢do, negociagao e representagao
da estratégia organizacional. A AL representa um discurso formal em torno da estratégia.

Pela MC e pela AL ¢ possivel assumir a modernidade como um discurso hege-
monico da estratégia no Grupo Paquetd, em uma relagdo de cumplicidade com outros
discursos que circulam no ambiente externo, que parece alimentar um género discursivo
sobre a estratégia em que os rotulos técnicos € um esforgo excessivo para modernizagao
da linguagem visual sdo utilizados. Esse esforco, no entanto, pode perder autenticidade
e se desviar em uma estética que revela a tensdo permanente entre 0 moderno ¢ o que
parece ser a verdadeira identidade do grupo: a simplicidade e a humildade. Temos, assim,
outro aspecto, que podemos relacionar a mediacao da institucionalidade.

A “busca incessante por moderniza¢ao” parece uma marca da cultura organizacio-
nal do grupo. Ela se constitui, no entanto, em permanente tensdo com a tradi¢ao repre-
sentada na simplicidade de seus funcionarios. Essas podem ser consideradas condi¢des
produtivas da estratégia organizacional do grupo que, de uma forma ou de outra, estardo
marcadas em suas decisdes. A rede deciséria comunicacional, portanto, ¢ (re)produzida
a partir dessas condig¢des, que influenciam tanto a produgdo como o reconhecimento das
decisOes estratégicas.

A leitura da matéria do jornal Pé da Letra ainda revela outras marcas da cultura
organizacional sob a superficie do texto. O contetido da matéria disputa espago com a

imagem da arvore e do gramado sobre o qual repousam as fotos de quatro funciondrios.
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Em comparacido com as demais matérias do jornal, a fonte utilizada no texto é menor. O
fundo azul e a tipografia dificultam a leitura, enquanto nas outras matérias ela ¢ facilitada
por tipos maiores e fundo, em sua maioria, branco. Talvez, podemos pensar, por dificulda-
des de diagramagao, esse tenha sido o resultado possivel. No entanto, na tentativa de dar
destaque ao conteudo, posicionando-o nas paginas centrais, a leitura ¢ dificultada. Por ou-
tro lado, a utilizagdo das fotos dos funcionarios, tanto na capa como nas paginas centrais,
exprime a valorizagdo as pessoas. A metafora da arvore, em uma associacao facil com
“raizes” e “esséncia”, denota a simplicidade, também sinalizada como uma caracteristica
da cultura da organizacdo, na declaragdo de seus valores. A comunicagdo da nova marca
para os funcionarios (D6 e D7), representada em decisdes estratégicas mencionadas no
proprio texto, configura a estratégia e parece também contribuir para a construc¢ao da cul-

tura organizacional do Grupo Paqueta.
Consideracoes finais

A estratégia organizacional do Grupo Paqueta fica assim esbogada em uma leitura
que revela suas decisoes, seus paradoxos e suas contradi¢des, em uma permanente de-
marcagdo de suas fronteiras simbolicas. As decisdes (D1 a DS), que constituem um frag-
mento da rede decisoria comunicacional, fazem parte da estrutura sistémica autopoictica
que mantém as fronteiras entre a organizacao e o ambiente. Compreendemos que, em um
processo continuo, essa estrutura ¢ desdobrada e autorreproduzida em novas decisdes,
a partir das tensdes geradas no esforco de diferenciagdo. E assim que compreendemos
a decisdo de renovacao da marca, um esfor¢o de absor¢do de incertezas que guarda um
paradoxo intrinseco a rede deciséria comunicacional da organizagdo: a modernidade que
encontra a tradi¢do e a simplicidade da pratica cotidiana.

Esse paradoxo ¢ mediado na rede e representado na cultura organizacional e nas
praticas de gestdo. Quando lemos o titulo “Evoluir sem perder a esséncia”, o que reconhe-
cemos, portanto, ¢ a tensdo entre modernidade e tradi¢do, que constitui a propria identi-
dade da organizacdo. O risco de perder a esséncia ¢, portanto, tdo presente, ao ponto de
ela parecer esquecida na propria decisdo de renovagdo da marca, com adogao de curvas,
cores e palavras em inglés, distantes do que poderia ser considerada a tradi¢gdo da orga-
nizacdo. Essa leitura parece revelar fragilidades da estratégia organizacional, pontos de
fuga e potenciais conflitos, em seu amago.

Conforme ja pontuamos, os textos analisados e as decisdes que os atraves-
sam revelam uma dinadmica autorizada e formal da comunica¢do organizacional.

Reconhecemos, no entanto, que um olhar comunicacional indica a necessidade de
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considerar as dimensdes nao autorizadas, com seus pontos de fuga, e a forma como as
decisdes sdo recebidas pelos diferentes atores envolvidos no processo estratégico. A
articulagdo dos elementos comunicacionais, portanto, revela, ao mesmo tempo, as li-
mitagdes e as potencialidades do modelo proposto. Essa pode ser considerada uma fase
de tensionamento do modelo, em que sdo percebidas eventuais lacunas e, com isso, sdo
indicadas possiveis ampliagdes do corpus. Fica, assim, caracterizada a interdependén-

cia das fases propostas no modelo.
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