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RESUMO

O artigo busca analisar as possiveis relagdes existentes entre pensamento estratégico e o planejamento
estratégico, observando o seu pensar € agir nas organizagdes. Para tanto, é necessario considerar o pensamento
estratégico como um processo continuo, que da vida a organizagdo. Esse processo constroi e desenvolve
conhecimentos e acdes estratégicas que privilegiam o intercambio de ideias, aperfeicoa os didlogos e fortalece
as relacOes entre os individuos. Ao trazer a discussdo 0 pensamento estratégico da comunicacao, revela-se que a
iniciativa dos individuos e a dinamica da organizacdo sdo ingredientes essenciais para que 0 pensamento
estratégico seja uma préatica do cotidiano organizacional, o que o torna um valor para as pessoas na organizagao.
Pesquisa quantitativa e qualitativa sdo adotadas como procedimentos metodol6gicos, por meio de questionario e
entrevistas semiestruturadas, respectivamente. Os principais resultados quantitativos apontam para a formulagéo
de estratégias a partir de um planejamento estratégico, sendo o pensamento estratégico restrito ao planejamento.
Por sua vez, a abordagem qualitativa revela a pratica do pensamento estratégico nas organizacdes e uma
preocupacdo com o direcionamento estratégico na construgdo da imagem institucional.

Palavras-chave: Comunicacdo; Estratégia; Pensamento estratégico; Planejamento estratégico.
ABSTRACT

The article seeks to analyze the possible relationship between strategic thinking and strategic planning,
observing your thinking and acting in organizations. Therefore, it is necessary to consider the strategic thinking
as a continuous process, which gives life to the organization. This process builds and develops knowledge and
strategic actions that favor the exchange of ideas, perfect dialogues and strengthens relations between
individuals. By bringing strategic thinking to the discussion of communication, it is revealed that the initiative
of individuals and the dynamics of the organization are essential ingredients for that strategic thinking is a
practice of organizational routine, which makes it a value for people in the organization. Quantitative and
qualitative research are adopted as instruments, using a questionnaire and semi-structured interviews,
respectively. The main quantitative results indicate the strategy formulation from a strategic planning, being
restricted to planning strategic thinking. In turn, reveals the qualitative approach the practice of strategic
thinking in organizations and a concern with the strategic direction in building the institutional image.

Keywords: Communication; Strategy; Strategic thinking; Strategic planning.
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RESUMEN

El articulo trata de entender la relacién entre el pensamiento estratégico y la planificacion estratégica, la
observacion de su practica en las organizaciones. Por lo tanto, es necesario considerar el pensamiento
estratégico como un proceso continuo, que da vida a la organizacion. Este proceso construye y desarrolla
acciones de conocimiento y estratégicas que favorezcan el intercambio de ideas, el didlogo mejora y fortalece
las relaciones entre los individuos. Con lo que el debate de la comunicacidn pensamiento estratégico, se revela
que la iniciativa de los individuos y la dinamica de la organizacién son ingredientes esenciales para que el
pensamiento estratégico es una practica cotidiana de organizacion, lo que hace pensar valor estratégico para
personas de la organizacion. Cuantitativa y la investigacion cualitativa se adoptan como instrumentos,
utilizando un cuestionario y de entrevistas semi-estructuradas, respectivamente. Los principales resultados
cuantitativos indican la formulacion de la estrategia de una planificacion estratégica, el pensamiento estratégico
se limita a la planificacidn. A su vez, el enfoque cualitativo revela la practica del pensamiento estratégico en las
organizaciones y la preocupacion con la direccion estratégica en la construccion de la imagen corporativa.

Palabras clave: Comunicacion; Estrategia; Pensamiento estratégico; Planificacion estratégica.

1 INTRODUCAO

Ao se estudar o ambiente organizacional, vé-se 0 pensamento estratégico e o planejamento estratégico
como responsaveis pelo desenvolvimento da organizacdo uma vez que, entendidos como uma necessidade
organizacional, fazem parte de todos 0s processos organizacionais inerentes ao contexto organizacional.

O planejamento estratégico é compreendido como um processo metodoldgico gerencial responsavel
pela direcdo da organizacdo, tendendo para uma maior interacdo com o ambiente (KOTLER, 1975). J4, o
pensamento estratégico é tomado como um processo continuo, dindmico e interativo (CERTO; PETER, 2005;
GOLDMAN, 2012; GOLDMAN; CASEY, 2010; MINTZBERG, 1994), no qual a organizacdo passa a ser um
conjunto integrado ao seu ambiente (CERTO; PETER, 2005).

Assim sendo, essa busca das organizagdes para orientarem seus processos, saber para onde se
conduzem, como se conduzem, desafiando seus proprios ideais e realidade, remete as teorias relacionadas ao
pensamento estratégico. Portanto, este artigo parte da premissa da analise do pensamento estratégico, pois a
partir de entendimento que as organizacfes sdo capazes de desenvolverem de forma plena o planejamento
estratégico.

Autores como Goldman (2012), Heracleous (1998) e Mintzberg (1994) enfatizam a necessidade de se
aprofundar o conhecimento sobre ‘pensamento estratégico’ e ‘planejamento estratégico’, observando como sdo
enxergados e praticados pelas organizacgdes, entendendo suas diferencas e caracteristicas. Estudiosos associam
essa auséncia do pensamento estratégico nas organizacdes a falta de compreenséo do conceito (GOLDMAN,;
CASEY, 2010; LIEDTKA, 1998; MINTZBERG, 1994). Desse modo, por ser um objeto de estudo com alto
nivel de complexidade, esse estudo pretende apenas esclarecer as principais divergéncias entre os dois
processos estratégicos de maneira a permitir um melhor entendimento e uma possivel inter-relacdo entre ambos.

Assim sendo, Mintzberg (1994) sublinha que o planejamento estratégico ndo pode ser visto como
pensamento estratégico uma vez que, 0 pensamento estratégico destaca-se por ser intuitivo, inovador, criativo e
incentivador de todos os niveis da organizagdo, ao passo que o planejamento estratégico envolve, estabelece e
formaliza os sistemas e procedimentos focados nas tomadas de decisdo (MINTZBERG, 1994). Assim sendo,
como ressaltam Easterby-Smith e Davies (1983), pensar de forma estratégica é diferente de planejar
estrategicamente.
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Também é possivel observar que a evolucdo do planejamento estratégico e do pensamento estratégico
acompanham as mudangas ambientais como, por exemplo, a ascensdo da tecnologia, a influéncia dos
stakeholders, a crescente preocupacdo com a opinido publica e com a imagem institucional, novos
posicionamentos competitivos, entre outros fatores que sdo capazes de influenciar todo um contexto
organizacional.

Assim, dada a necessidade de compreender o pensamento estratégico e o planejamento estratégico nos
contextos organizacionais, realizou-se uma pesquisa quantitativa, cujo universo contempla as 500 maiores
empresas do Brasil segundo a revista Exame. Considerando os resultados quantitativos e o interesse em
aprofundar o tema, buscou-se uma maior investigacdo, desenvolvendo-se uma pesquisa qualitativa, com
entrevistas semi-estruturadas com duas organizagdes internacionalizadas: Construtora Odebrecht e a
Mineradora Vale.

Esse trabalho, ao trazer a discussdo sobre a inter-relagdo entre o pensamento estratégico e o
planejamento estratégico, revela que a formulacdo de estratégias a partir de um planejamento estratégico é uma
realidade vivenciada nos contextos organizacionais. Entretanto, a pratica do pensamento estratégico nas
organizagOes comega a ser uma preocupacao direcionada a construgdo da imagem institucional, uma vez que as
pessoas, habilitadas a pensarem estrategicamente, tornam possivel a construgcdo de préaticas sociais que
aprimoram e integram, pela comunicacdo, o processo estratégico, resultando agBes que se sedimentam e
solidificam a identidade e reputagdo de uma organizacao.

Portanto, os questionamentos oriundos do aprofundamento do tema levam a seguinte questdo: A
comunicacao é parte integrante do pensamento estratégico nos contextos organizacionais?

Para responder a esse problema, o objetivo geral do trabalho busca analisar a comunicagdo como parte
integrante do pensamento estratégico nos contextos organizacionais. Ademais, 0s objetivos especificos
compreendem: - Investigar as praticas taticas e estratégicas de comunicacdo e de relagcbes publicas nos
ambientes organizacionais; - Explorar a comunicacdo na construgdo e no desenvolvimento do Pensamento
Estratégico. Em uma abordagem inicial para atingir esses objetivos, optou-se pelo método quantitativo,
utilizando-se questionario semiestruturado para responder a seguinte reflexdo: Quéo estratégicas e taticas sdo as
praticas da comunicacdo e das relacdes pablicas nas maiores empresas brasileiras?

O universo da pesquisa é constituido pelas 500 maiores empresas do Brasil, por ordem de vendas,
relacionadas pela Revista Exame de 2009. A pesquisa foi desenvolvida durante as atividades de 2010 a 2012, e
os resultados apontam para um equilibrio entre as préaticas taticas e estratégicas de comunicacdo e de relagdes
publicas nessas organizagoes.

Apobs essa pesquisa, considerando os resultados quantitativos e o interesse em aprofundar o tema,
buscou-se uma investigacdo maior, desenvolvendo-se uma pesquisa qualitativa. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com duas organizagGes internacionalizadas: a Construtora Odebrecht e a Mineradora Vale.
OrganizacgBes consideradas destaques no setor em que atuam e consideradas inspiradoras para quem deseja
aprofundar perspectivas tedricas e praticas das agdes de comunicagdo. De acordo com os depoimentos dos
gestores de comunicagdo, € inerente ao processo de comunicagdo a pratica do pensamento estratégico, bem
como a construcdo deste por meio da interagdo.

Portanto, o artigo traz como contribuicbes uma abordagem sobre divergéncias, convergéncias e inter-

relacdo entre esses dois processos estratégicos, objetivando entender o pensamento estratégico como um
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processo que, se desenvolvido na sua esséncia, pode tornar o planejamento estratégico um produto valorizado e

praticado pelas pessoas, uma vez que emergira do proprio sujeito na organizacao.

2 EXPLORANDO PENSAMENTO ESTRATEGICO E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As mudancas no ambiente organizacional a partir de meados da década de 70 e inicio de 80, como o
crescimento financeiro e a exigéncia de relacionamentos eficazes com os publicos (BETHLEM, 2003),
impulsionaram os gestores e administradores a praticarem o pensamento estratégico como uma direcdo
estratégica, capaz de promover os objetivos alinhados a politica organizacional, oportunizando as organizagdes
contemporaneas a formularem estratégias para manterem-se competitivas (STEPTOE-WARREN; HOWAT;
HUME, 2011) e no mercado.

O pensamento estratégico pode ser entendido como um processo continuo, dindmico e interativo
(CERTO; PETER, 2005; GOLDMAN, 2012; GOLDMAN; CASEY, 2010; MINTZBERG, 1994), no qual a
organizagdo passa a ser um conjunto integrado ao seu ambiente (CERTO; PETER, 2005) com ideias que as
tornam capazes de avistarem seu futuro.

Caracterizado por um processo criativo e dindmico, o prop6sito do pensamento estratégico é descobrir
novas estratégias, de modo que possa tornar a organizagcdo mais competitiva e prepara-la para um futuro em
potencial a partir do presente (HERACLEOUS, 1998). Em outras palavras, sua preocupacdo € reconstruir o
futuro da organizacdo articulando-o com o presente e com o passado da mesma de uma forma estratégica.

Esse pensar envolve todos os niveis das organizagdes, nos quais os individuos participam por meio de
um processo mental criativo (LIEDTKA, 1998). Zabriskie e Huellmantel (1991, p. 26, tradugdo nossa) elucidam
que o pensamento estratégico ocorre quando os individuos tragam claramente a visdo sobre a organizacao e
reflitam de “forma l6gica e sistematica sobre as etapas de planejamento e sobre 0 modelo que irdo utilizar para
implementar o seu pensamento estratégico na operagdo da empresa”.

Como o pensamento estratégico incita novas maneiras de pensar sobre os problemas enfrentados
resultando em novas estratégias, o planejamento estratégico requer o gerenciamento dessas estratégias,
formalizando-as e implementando-as na organizagdo. E, dessa forma, esses processos demarcam o
comportamento da administracdo estratégica.

O planejamento estratégico, por sua vez, surge entre as décadas de 60 e 70, com o intuito de auxiliar as
decisOes estratégicas e formaliza-las. A palavra planejamento vem do latim planun que quer dizer superficie
plana, e entrou na lingua inglesa no século XVII significando as formas, como mapas ou plantas, que eram
desenhadas em superficies planas (MINTZBERG, 2004).

Ademais, Peter Drucker define-o como “um processo continuo de decisdes empresariais sistematicas”
(DRUCKER, 1972, p. 23). Devido sua caracteristica de processo sistematico, convencional, prescritivo, légico
e convergente (GRAETZ, 2002), o prop6sito do planejamento estratégico consiste em operacionalizar e apoiar
as estratégias desenvolvidas por meio do pensamento estratégico, além de integra-las de volta aos negécios
(GRAETZ, 2002; HERACLEOUS, 1998). Dessa maneira,entende-se que o planejamento surgiu no ambiente
organizacional com o objetivo de manter a organizacdo estavel para alcancar a sua propria sobrevivéncia no

mercado.
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As implicacdes deste novo ambiente para os processos organizacionais sdo relacionadas a necessidade
de maior flexibilidade nas agdes organizacionais. De tal modo que, intensificagcbes na "liquidez" do ambiente
levam a um maior grau de incertezas e riscos. Além disso, embora as ferramentas analiticas existentes no campo
da estratégia visem a auxiliar os gestores a diminuirem tais riscos, a defesa mais efetiva para tipica turbuléncia
contemporanea, no nivel estratégico, ocorre por meio da construcdo do “pensamento estratégico”.

Quando as organizagBes compreenderem a diferenciacdo entre planejamento e pensamento estratégico

elas poderdo retornar ao que na esséncia representa o processo da estratégia

3 ESTRATEGIA

A evolucéo da estratégia foi destacada durante o século XIX pelas influéncias no mercado competitivo.
Ja nos anos 40, o termo tornou-se sindnimo de estimulo para pensamento estratégico, cuja preocupacéo voltava-
se para a criagao de novas soluces e alocagdo de recursos (MINTZBERG et al., 2006).

Ansoff (1965) e Chandler (1962) influenciaram, com sua abordagem classicista, 0 campo de estudo da
estratégia ao passo que, esse periodo foi marcado pelas caracteristicas do racionalismo, refletindo em
abordagens derivadas da busca da razdo e de certezas (CLEGG; HARDY, 1999). Essas influéncias apontaram o
desenvolvimento do seu campo sob uma 6tica segundo a estratégia se caracterizava pela determinagdo de metas
e objetivos basicos a serem alcangados a longo prazo.

Mintzberg (1978) e Pettigrew (1977) rejeitam a concepgdo de que a estratégia contempla apenas um
planejamento previamente estabelecido e deliberado. Para esses autores, ndo sO estrategistas da alta direcdo
como outros individuos também podem interferir na estratégia organizacional, que ndo segue apenas planos
preestabelecidos. Nessa perspectiva, a estratégia é interpretada como o “produto de processos incrementais,
adaptativos e emergentes” (WHIPP, 2004, p. 235). Dessa forma, as preocupacdes relativas ao fazer estratégia na
organizacao direcionam-se para “0s processos e as praticas detalhadas que constituem as atividades diarias da
vida organizacional e que se relacionam com os resultados estratégicos” (JOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, 2003, p. 14).

Nesse sentido, o processo de formulagdo da estratégia é definida sob a perspectiva do strategizing, isto
é, o “fazer estratégia” (JARZABKOSKI, 2003, 2004, 2006; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009; JOHNSON,
2007; PETTIGREW, 1985; WHITTINGTON, 1996; 2006), a qual considera o sujeito no processo, ou seja, as
acoes, interacOes e negociacBes entre diversos individuos. Assim, a estratégia se concentra nas atividades
cotidianas dos sujeitos e no modo que eles interagem em suas atividades, com o contexto organizacional
(JARZABKOWSKI, 2003).

Ao considerar-se esse entendimento, é elucidativo observar as pessoas no processo de producdo e de
criacdo de estratégias, visto tratar-se necessariamente de uma fala, uma discussdo, uma proximidade o que

requer processos de comunicacao e discursos que mantém nas organizagoes.

4 DIVERGENCIAS, CONVERGENCIAS E INTER-RELACOES

Ha divergéncias, convergéncias e inter-relagdes o que depende é, o angulo de andlise utilizado. As

entrevistas revelam que o pensamento estratégico e o planejamento estratégico podem relacionar-se a medida

67
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 15, n. 1, p. 63-79, jan./abr. 2014
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh



PENSAMENTO ESTRATEGICO E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: POSSIVEIS INTER-RELAGCOES

que ocorrem 0s Processos na organizagéo.

Essa divergéncia entre os dois processos ocorre em virtude do pensamento estratégico envolver
intuicdo, inovacdo e criatividade que se estendera aos membros de todos os niveis da organizagdo
(MINTZBERG, 1994). Ao passo que o planejamento prescreve, estabelece e formaliza os sistemas e
procedimentos na alta administracdo. Nele, também esta presente 0 pensamento estratégico, caso contrario,
seria apenas um documento estatico (MINTZBERG, 1994), sem valor uma vez que, ndo haveria significado
para a organizacao.

Enquanto o pensamento estratégico formula estratégias a partir de uma composi¢do mental, sintética e
intuitiva (MINTZBERG, 1994), o planejamento estratégico — como produto do pensamento — busca formalizar
e implementar as agbes pensadas buscando disciplinar o pensamento estratégico e trasnforma-lo em agdes
concretas para atingir os objetivos previamente determinados (SCRAMIM; BATALHA, 1997). O elemento que
capta a ideia central do planejamento estratégico é justamente a formalidade, pois transforma-se em “um
procedimento formal para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes”
(MINTZBERG, 2004, p. 34).

Essas afirmacGes baseiam-se no fato do planejamento estratégico ser analitico, isto é, ele decompde as
estratégias e os objetivos em etapas e projeta como serdo implementados, analisando as conseqiiéncias para
cada etapa (MINTZBERG, 1994). Enquanto que, o pensamento estratégico é sintético, em virtude do seu uso
intuitivo e criativo, cujo resultado é uma visdo articulada e integrada da organizacdo com o ambiente
(MINTZBERG, 1994).

O planejamento estratégico vem somar-se a0 pensamento estratégico na abordagem estratégica
organizacional. Dessa forma, o pensamento e o planejamento vivem em um ciclo onde ndo se percebe comego,
meio e fim, o que possibilita a integracdo entre esses processos e a elevacdo da organizagdo para outro patamar.
Pode-se entender, portanto, o pensamento estratégico como um processo que, se desenvolvido na sua esséncia,
pode tornar o planejamento estratégico um produto valorizado e praticado pelos individuos, uma vez que
emergira do proprio sujeito na organizagdo (HERACLEOUS, 1998; MINTZBERG, 1994).

Como observa-se, 0 planejamento estratégico e o pensamento estratégico sdo dois processos distintos,
porém complementares com possiveis inter-relagdes. A inter-relacdo pode ser observada quando Bonn (2005, p.
337, traducdo nossa) define o pensamento estratégico como “uma maneira de resolver os problemas estratégicos
gue combinam uma abordagem racional e convergente com processos de pensamento criativo e divergente”.
Isto é, constitui um processo que alinha as caracteristicas do planejamento estratégico com as propriedades do
pensamento estratégico.

Além disso, esses processos se inter-relacionam na direcdo estratégica que tomam para a organizagao
as politicas e diretrizes que demarcam durante a formulagdo e execucao das estratégias. Igualmente, a lideranca,
a responsabilidade e a autonomia sdo habilidades que se relacionam quando ocorre 0 pensamento estratégico e o
planejamento estratégico. Essas caracteristicas sdo intrinsecas aos processos, uma vez que, desempenhadas por
individuos que conhecem a realidade da organizagdo, sdo capazes de manter a coeréncia e a sustentacdo dos
procedimentos estratégicos adotados no pensamento estratégico e mantidos no planejamento estratégico.

Mesmo entendidos como dois processos divergentes, eles convergem no sentido de serem continuos,
isto é, ocorrem na organizacdo de modo ininterrupto, com realizagbes de analises constantes e discussdes para

direcionar a mudanca organizacional e demarcar o comportamento da administracdo estratégica.
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Pode-se observar, a partir, das pesquisas realizadas neste trabalho que a comunicacdo consistente é
responsavel por unir e nutrir essa inter-relagéo entre os processos em toda a estrutura organizacional, garantindo
que os processos sejam entrelagados na administragdo estratégica.

Em meio a esse ciclo percebe-se que a estratégia emana de um processo reflexivo e inter-relacionado
sobre demandas e necessidades da organizagdo. Essa reflexdo ird provocar o pensamento estratégico,
envolvendo as pessoas em um processo interacional de formulagdo de estratégias que sera formalizado e
documentado pelo planejamento estratégico.

O cultivo desses processos estratégicos em toda a organizacdo, bem como a tomada de decisdo e a
mobilidade entre a estratégia, 0 pensamento estratégico, o planejamento estratégico e a organizacdo tém como
processo constituinte a comunicacdo. Isto €, esses processos possuem a comunicagdo como um elemento
estruturador (REIS; MARCHIORI; CASALI, 2010), considerando a estratégia um processo comunicacional
(MARCHIORI; BULGACOV, 2011). A comunicagdo, nesse processo estratégico, envolve tanto o pensamento
estratégico quanto o planejamento por meio da leitura comunicacional que constrdi sentidos recorrendo a

dialogos e a préticas interativas.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa investigagdo optou-se pelo método quantitativo, primeiramente, de carater exploratorio, com
intencdo censitaria, isto €, todas as unidades do universo foram convidadas a participar da pesquisa. A pesquisa
guantitativa evita distor¢des de andlise e interpretacdo, 0 que possibilita uma margem de seguranca com a
intencdo de garantir os resultados (RICHARDSON, 1999). Com relagcdo a coleta de dados, foi aplicado
questionario com perguntas abertas e fechadas, dirigido exclusivamente para os gestores da organizacgao via e-
mail.

Apos esse contato com todas as organizacdes os gestores foram convidados a acessarem a home Page
do Grupo de Estudos da Comunicacdo Organizacional e Relagdes Publicas (GECORP) com cadastro e senha
fornecidos pelo grupo para responderem o instrumento de pesquisa garantindo assim o sigilo e confiabilidade da

pesquisa.

O critério adotado para a formulagdo do banco de dados obteve como base a lista das 500 maiores
empresas do Brasil, por ordem de vendas, da Revista Exame do ano de 2009 publicada em julho de 2010
(MAIORES..., 2009). escolha se deu por se tratar de uma Revista em que atualmente é a maior e mais influente
publicagdo de negdcios e economia do pais tendo o principal ranking financeiro das grandes empresas aonde
chega a aproximadamente 700 mil leitores de um publico seleto e interessado no conhecimento sobre a tematica
aqui estudada nesse artigo. Também possui a misséo de levar aos empresarios e estudiosos da area informaces e
andlises aprofundadas sobre temas como estratégia, marketing, gestdo, consumo, finangas, recursos humanos e
tecnologia, bem como, realiza freqlientemente pesquisas com organizagdes que possuem um alto impacto
econémico no mercado influenciando, de certa forma, a maneira como enxergamos e podemos estudar a conduta

dessas organizagdes em nossa realidade.

O contato com essas organizagdes se deu por telefone com todo o universo de amostra - 500 empresas
— em que inimeros foram os contatos realizados. Com isso, possibilitou saber que 63 (12,6%) delas ndo
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participam de pesquisas em razdo da sua politica de privacidade e 33 (6,6%) ndo possuem departamento de
comunicacdo, motivo pelo terceirizam o servico. Sendo assim, ndo estariam capacitadas a responderem o
questionario encaminhado via e-mail para o gestor. Também vale ressaltar que das 404 restantes (80,8%) 48
(11,8%) responderam o questionario no prazo estipulado para a coleta e analise dos dados obtidos.

Apobs essa pesquisa, considerando os resultados quantitativos e o interesse em aprofundar o tema,
buscou-se uma investigagdo maior, desenvolvendo-se uma pesquisa qualitativa.

Segundo Godoy (1995, p. 21), é pela perspectiva qualitativa que “um fenémeno pode ser melhor
compreendido no contexto em que ocorre e do qual é parte integrada, permitindo captar o fenémeno em estudo,
a partir das perspectivas das pessoas nele envolvidas.”

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com duas organizagfes internacionalizadas:
Construtora Odebrecht e a Mineradora Vale. A escolha das organizagdes.Utilizou-se como técnica de pesquisa a
entrevista semi-estruturada e individual que possibilita “estudar questfes dificeis de quantificar, como
sentimentos, motivagdes, crencas e atitudes individuais” (GOLDENBERG, 1999, p. 63). O roteiro de questdes-
chaves tem como objetivo fazer a descricdo e as analises em categorias. Por essa razdo, para preparacdo do
roteiro é necessario fazer uma relacdo dos assuntos pertinentes advindos do referencial teérico e, apenas depois,
explorar juntamente com o entrevistado a pergunta levantando o méximo de informacfes possiveis acerca do
tema (DUARTE; BARROS, 2005).

Tal estratégia estabelece a naturalidade e as vantagens da entrevista semi-estruturada impedindo que
alguma questdo relevante fique fora de discussdo por meio dos depoimentos dos gestores dessas organizagoes,
bem como, de estudos sobre a empresa em documentos, organogramas e entrevistas em sites corporativos.

Também se identificaram na escolha dos participantes da entrevista qualitativa algumas precaucgdes
visando a acessibilidade aos entrevistados e a continuidade das entrevistas caso haja necessidade. A escolha dos
participantes se deu devido a aproximacgdo com o tema estudado e a participagdo ativa nos processos estratégicos
de duas empresas com grande impacto na sociedade e no mercado.

As entrevistas tiveram em torno de 60 minutos cada uma foram gravadas e tiveram carater sigiloso.
Também foram transcritas de forma integral e, posteriormente, os resultados foram analisados discutindo-se os
dados observados na pesquisa juntamente com o corpo teérico do trabalho. Apds essa analise foi realizada uma
discusséo dos resultados finais com as observagGes dos pesquisadores.

Vale ressaltar que o uso concomitante desses dois métodos possibilitou aos pesquisadores desse
estudo incorporar varidveis especificas advindas das entrevistas e usadas no questionario com a visao global do
fendmeno (NEVES, 1996) garantindo a riqueza dos dados coletados na discussdo dos resultados. Nessa fase, é
fundamental entender que a pesquisa qualitativa se trata de uma abordagem essencialmente hermenéutica e que
para isso foi necessario captar os significados atribuidos pelos participantes da pesquisa e saber se as
interpretacdes construidas pelo pesquisador fizeram sentido para aqueles que participaram e forneceram dados
nas quais essas interpretacdes se baseiam.

Para tanto, os entrevistados tiveram acesso ao material com exclusividade para analise e aprovaram a

publicagdo do contetido colhido nas entrevistas juntamente com a analise realizada pelos pesquisadores.
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6 CONHECENDO O CAMPO EMPIRICO

O universo da pesquisa quantitativa é constituido pelas 500 maiores empresas do Brasil, listadas pela
ordem decrescente de vendas em 2009. Essa selecdo intencional foi realizada pela Revista Exame, que calcula o
montante de vendas no ano de 2009 (MAIORES..., 2009). Esta pesquisa focou especificamente os gestores de
comunicacdo, com intengdo censitaria, ou seja, todas as empresas foram convidadas a participar. A razdo da
escolha dos profissionais para participar baseou-se pelo conhecimento particular e nas habilidades e
experiéncias que possuem para responder as perguntas propostas no questionario.

Na pesquisa qualitativa, as organizagdes que participaram sdo pioneiras em tendéncias de comunicacao
corporativa no Brasil, pois realizam praticas bem sucedidas nas estratégias de comunicacdo e as novas
demandas enfrentadas pelas multinacionais.

A Construtora Norberto Odebrecht € uma empresa brasileira de engenharia e construgéo civil, fundada
pelo engenheiro pernambucano Norberto Odebrecht, no ano de 1944, em Salvador/BA. A organizacao, lider no
setor de construcdo civil na América Latina, estd presente em mais de 23 paises, possuindo uma notdria
participagdo no mercado com estratégias voltada para o fortalecimento da sua imagem junto aos diferentes
publicos.

A Companhia Vale do Rio Doce foi criada em 1942, pelo entdo presidente da replblica Getdlio
Vargas, o qual publicou o Decreto n°® 4.352 e, privatizada em 1997, durante o Governo de Fernando Henrique
Cardoso. A partir de 2007, a marca e o nome de fantasia da organizagdo passaram a ser apenas Vale S.A.,
deixando de utilizar o nome inicial. Em 2009, foi alterada também a razéo social da empresa para Vale S. A.
Atualmente, a Vale € uma empresa privada, de capital aberto, com sede no Rio de Janeiro e atuante nas areas de
Mineracéo, Siderurgia, Logistica e Energia, considerada a segunda maior mineradora do mundo, presente em 37

paises e em 15 Estados brasileiros.

7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O pensamento estratégico tem a finalidade de gerar novas estratégias devido suas caracteristicas de
processo sintético, divergente e criativo (HERACLEOUS, 1998). Essas novas estratégias sdo desenvolvidas por
meio de um processo de aprendizagem informal (GOLDMAN, 2012; MINTZBERG, 1994), uma vez que parte
de uma habilidade dos individuos. Nesse caso, a formagdo da estratégia € emergente, ou seja, o individuo
aprende a pensar estrategicamente em virtude da experiéncia que adquiriu (MINTZBERG, 1998).

Semelhante concepcéo esta ligada ao aprendizado e desencadeado a medida que os sujeitos interagem e
desenvolvem agdes. O processo de aprendizado informal € resultante da préatica de atividades cotidianas, cujos
fatores organizacionais interagem com o individuo aumentando sua capacidade de pensar estrategicamente
(GOLDMAN; CASEY, 2010). Em outras palavras, o pensamento estratégico favorece a formulacdo de
estratégias emergentes pelo fato de ocorrerem a partir de um acontecimento, de uma experiéncia e, vai
adquirindo forma e sentido no decorrer do processo.

Entretanto, nos contextos organizacionais a formulagdo de estratégias €, em grande parte, resultante de
processos formais, com decisdes antecipadas que buscam por resultados socioecondmicos, isto é, sdo norteadas

a partir do planejamento estratégico. Esse resultado pode ser constatado pela pesquisa quantitativa realizada,
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demonstrando que 80,85% das organizagdes afirmam que suas estratégias focalizam decisfes que orientam 0s
produtos, 0s servigos e 0s processos da organizagdo. Uma parcela menor, 10,60% considera as estratégias como
provenientes de processos de interagdo, de intuicdo e criatividade entre os individuos, isto é, de préticas sociais.

Gréfico 1 - Como acontece a estratégia na organizagao

M A estratégia sdo decisbes
antecipadas que envolvem
produtos, mercados e
processos organizacionais
com a finalidade de obter
resultados socioeconémicos;

M A estratégia emerge das
pessoas nos processos de
interag8o, sendo considerada
uma prética social,

Fonte: Dados da Pesquisa.

Assim, percebe-se que a formulagdo de estratégia se baseia intensamente em decisfes racionais e,
sobretudo concretas, com uma perspectiva do presente organizacional. Por meio da pesquisa com as
organizacdes brasileiras percebe-se que as estratégias seguem muito mais um carater formal do que social.

Esse fato também é manifestado pelo modelo das estratégias organizacionais: a Estratégia Linear é
predominante em 44,68% das organizages. Esse modelo tem foco essencialmente no planejamento, sendo as
estratégias constituidas por decisdes integradas com agbes ou planos que irdo definir e alcancar os objetivos
organizacionais (STEYN, 2004). Além disso, esse modelo assume que as organizagBes sdo estruturadas
hierarquicamente, operam em ambientes estveis com uma agéo racional dos gestores (MOSS; WARNABY,
1997).

Tabela 1 - Modelo de estratégias

Modelos Organizagdes (%0)
Ac0es sistematizadas, dirigidas e sequenciais (estratégia linear); 44,68%
Avaliacdo das circunstancias externas e internas (estratégia adaptativa); 38,30%

Realidade socialmente construida por meio de um processo de interacdo social
(estratégia interpretativa); 6,4%

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Esses resultados demonstram que o planejamento estratégico se sobressai a pratica do pensamento
estratégico, havendo uma clara distincéo entre os dois processos. O primeiro pensa em hipéteses ja existentes e
toma decisdes baseadas em um conjunto de alternativas de acdo em potencial para alcancar os objetivos. Por
outro lado, o pensamento estratégico desafia as suposicdes existentes e desenvolve solugdes inovadoras,
levando a a¢Oes potencialmente mais adequadas para a organizacdo (HERACLEOUS, 1998).

A pesquisa demonstrou ainda, que hd uma pequena diferenga percentual entre a prioridade no processo
de tomada de decisdo das estratégias. Os dados revelam que 53,2% das organizagOes possuem suas estratégias
concentradas no préprio processo de decisdo dos negocios e 46,8% se concentram em estratégias de produto ou
mercado.

Quanto a relagdo da comunicacdo com as estratégias, em 91,49% das organizacfes, a comunicagdo
mantem relacionamento com as estratégias de negocio da organizacdo ao embasar os objetivos de negocio.
Nesse caso, a finalidade dessa relagdo é comunicar tais objetivos aos publicos. Entretanto, relacionamento com
estratégias de negécio, mesmo que informacional, sinaliza o envolvimento da comunicac¢do junto a
administragdo estratégica.

Ademais, as estratégias de comunicacdo na organizagcdo se concentram na imagem institucional,

conforme Gréfico 2.

Grafico 2 - As estratégias de comunicacdo na organizacdo

Ajustar a organizacao as demandas dos

stakeholders; 34,04%

Moldar a imagem publica da organizagéo; 72,34%

Informar os stakeholders sobre opiniGes da

(o)
organizacao; 51,06%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Essa preocupacdo com a imagem publica é explicada pela contemporaneidade, quando as organizacées
encontram-se, constantemente, expostas a criticas e a possiveis crises de imagem. Considerando tais dados
verifica-se que essa realidade preocupa a gestdo, a qual procura utilizar de suas estratégias de comunicagdo com
o0 intuito de preservar a imagem positiva da organizagdo perante a sociedade.

Na atualidade, o pensamento estratégico nas organizagBes concentra-se na andlise dos ambientes
interno e externo em questfes que tange a imagem institucional, isto é, no modo ‘como a organizagdo € vista’
(ALMEIDA, 2008). Na Construtora Odebrecht essa manifestacdo é evidenciada pelo depoimento do Diretor de
Comunicacdo, Marcio Polidoro: - “O posicionamento do pensamento estratégico se expressa dentro da
organizacao, dentro do ponto de vista concreto com relagéo a questdo da imagem™.

O direcionamento do pensamento estratégico da Odebrecht e da Vale é destacado por meio da presenga
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global e da comunicagdo intensamente ligada e necessaria as organizagdes. Por serem internacionalizadas, a
presenca global se torna inerente ao pensamento estratégico, uma vez que se identificam desafios
macroambientais. Além disso, a complexidade da transformacao local para global requer estratégias pensadas e
alinhadas com objetivos e metas que ndo coloquem em risco o crescimento da organizacéo.

Para o diretor de comunicacdo, Marcio Polidoro, a estratégia é como um caminho que delimita os
objetivos e metas a serem alcangados pela Odebrecht: - “A nossa viséo de estratégia é de que estratégia é tudo
gue se organiza, se pretende fazer de forma clara, definida e a longo prazo [...]. A forma como vocé organiza
0S Seus movimentos com a perspectiva a longo prazo. E aquilo que relaciona o meu desejo de realizar algo, os
passos Necessarios pra isso, 0s recursos que eu preciso (seja humano, seja material, seja financeiro) para que
eu atinja determinado resultado num determinado espaco de tempo”. Assim, a visdo da estratégia vai além do
entendimento de padrfes de agdo, sendo vista como um processo que organiza e reorganiza essas agoes.

Semelhantemente, para o gerente de comunicacdo da Vale, Paulo Henrique Soares, a estratégia é
entendida como o direcionamento dos objetivos da organizagdo: - “Estratégias sdo escolhas que vocé faz e um
caminho que vocé traca pra chegar em algum lugar”. Portanto, as estratégias norteiam os negdcios das
organizacOes e constroem o0 pensamento estratégico com a orientagdo que o mercado de cada uma exige. Nesse
sentido, os individuos conduzem de forma inteligente os negdcios quando possuem um plano mental de onde
querem ir e, como vao chegar 14 (ZABRISKIE; HUELLMANTEL, 1991), isto é, 0 pensamento estratégico é o
preltdio para o desenvolvimento do futuro de uma organizacao.

Entendido como um processo continuo, dindmico e interativo (CERTO; PETER, 2005; GOLDMAN;

CASEY, 2010; GOLDMAN, 2012; MINTZBERG, 1994a), o pensamento estratégico é revelado na Odebrecht e
na Vale quando as ideias séo expressas e compartilhadas por meio da comunicagdo. O pensamento estratégico é
parte integrante das agBes comunicacionais, principalmente no que tange assuntos relacionados a imagem
institucional; ele é exercitado por essas organizagdes quando interagem com o ambiente interno e externo.
Por serem organizagdes internacionalizadas, com negdcios em diversos paises e relacionamentos com publicos
de crencas, valores e ideologias diferentes e, portanto, com culturas distintas, é primordial a manutengdo
estratégica da imagem institucional, porquanto ela é um conjunto de percepgdes e representacdes da realidade
organizacional para os publicos externos (ALMEIDA, 2008).

A preocupagdo com a imagem vem dos depoimentos dos entrevistados. O modo em “como a
organizacgdo € vista” é uma questdo que contribui para a construcdo de sentido da imagem e da reputacdo
organizacional. Esses dois conceitos influenciam a identidade da organizacdo e sdo por ela influenciada, visto
que, esse processo é ciclico e continuo tangenciado pela cultura organizacional, cujo objetivo é buscar o
alinhamento entre as “percepgdes internas e externas” da organizagdo (ALMEIDA, 2008, p. 31). Nesse aspecto,
0 pensamento estratégico da comunicagdo é determinante para o fortalecimento da imagem, pois é a
comunicacdo que constroi esse alinhamento e estabelece a coeréncia entre o discurso institucional e as praticas

organizacionais.

8 DISCUSSAO

Os estudos empiricos revelam o entendimento da estratégia como uma agdo comunicacional, pautada,

sobretudo, no planejamento estratégico para resultados socioecondmicos. E possivel observar que a estratégia é
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a base do pensamento estratégico e do planejamento estratégico, porém o primeiro processo ainda é pouco
compreendido pelos individuos nas organizagBes. As pesquisas nos revelam que o entendimento sobre
pensamento estratégico apesar de ser uma necessidade sentida e observada pelos entrevistados, e ainda
produzida mais no nivel institucional e que deveria permear, pelas discussdes tedricas desse artigo, os diferentes
niveis organizacionais para revelar a organizagcdo como aquele que pensa estrategicamente.

A habilidade de aprender a pensar estrategicamente esta nos préprios sujeitos dentro do processo de
formulacdo da estratégia principalmente se considerarmos que sao as pessoas que fomentam esses processos nas
organizacbes e que portanto criam e recriam as culturas de uma organizacdo. Sendo assim, realidades
organizacionais que estimulem a interacdo entre as pessoas, caso corrente da Vale e da Odebrecht podem
conquistar novos patamares de desenvolvimento. Salienta-se que, mesmo nesses ambientes onde o pensamento
estratégico se revela nas reunides e nas discussdes sobre direcionamento estratégico da organizagdo, carecem
ainda de uma evolugdo para todos os niveis da organizacdo, ate no sentido de ter o pensamento estratégico
valorizado em todos os niveis, percebido e praticado pelas pessoas até de forma inconsciente, ai sim essa
presenca sera natural e fortalecedora dos relacionamentos, propiciando um ambiente de entendimento acerca do
contexto organizacional, das ameacas e oportunidades.

O pensamento estratégico se torna fundamental na formacdo dos individuos, desenvolvendo sua
capacidade de pensar estrategicamente, ampliando as suas redes de relacionamento e consequentemente
aperfeicoando-as. Nesse contexto, a comunicacdo pode ser fomentadora desses didlogos ndo necessariamente
centrados nas areas de comunicacdo, mas revelar que a questdo comunicacional permeia todos os ambientes e
traz a responsabilidade de agBes mais maduras, mas estimuladoras desses processos de desenvolvimento dessa
realidade.

Ressalta-se 0 posicionamento institucional que a Vale adquiriu em 2002, quando a comunicagdo
voltou-se para a construgdo e a manutengdo da reputacdo da organizagdo, visando o reconhecimento da marca e
o fortalecimento dos relacionamentos. Esse fato vem confirmar a abordagem da cultura, da identidade e da
imagem da organizacdo. E a necessidade desse processo, na qual a comunicagdo foi requisitada, estando o
profissional atento, em saber o momento estratégico de tomar decisGes. Nesse momento, a decisdo foi
estratégica pelo fato da mineradora estar passando por mudancgas organizacionais em razdo dos novos desafios
no mercado e nos relacionamentos com os publicos.

Semelhantemente, a Odebrecht passou por um periodo de mudangas organizacionais e reestruturagdo
da comunicagdo, tomando decises estratégicas respaldadas no pensamento estratégico. Em 1992, a construtora
sofreu uma crise de imagem e viu como solugdo o fortalecimento da comunicagdo institucional, interna e
externa e a integracdo dos setores.

Nesses casos, a comunicagdo até era reconhecida e tinha seu valor organizacional, mas com essas
mudangas e amadurecimento das organizagdes a comunicacdo passa de um paradigma amplamente
informacional para um processo relacional. Com isso, a comunicacdo se revela uma pratica estratégica,
possibilitando a construgdo de processos interativos, que, por sua vez, propicia o didlogo nas organizagdes.
Entretanto, a comunicagdo so se valida como uma pratica estratégica se for considerada como um processo: sem
comeco, meio e fim.

A comunicacdo ndo pode estar isolada do planejamento estratégico das organizagdes (FRANCA,

1997). Afinal, a comunicacdo é o processo que faz acontecer o pensamento estratégico e o planejamento
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estratégico. O crescer do pensamento estratégico da comunicacdo se da com o prdprio desenvolver da
organizacdo, que valida, aos poucos, a comunicacdo e vai permeando os demais processos organizacionais até
se tornar inerente ao desenvolvimento do processo.

No que se refere as praticas da comunica¢do nos contextos organizacionais, observa-se, por meio dos
estudos quantitativos, que ha um equilibrio nas atividades taticas e estratégicas. Nesse caso, entende-se que a
estratégia demonstra a importancia e a contribuicdo do nivel tatico que concretiza a comunicagdo em todos os
niveis (HALLAHAN et al., 2007). Isso releva como um posicionamento positivo da area, pois tanto a esfera
tatica quanto a estratégica se fazem presente e 0 que torna essas atividades fundamentais e dependentes uma da

outras nos ambientes organizacionais.

9 CONSIDERACOES FINAIS

Trabalhar os conceitos envolvendo o pensamento estratégico associado a maneira de pratica-lo no
planejamento estratégico, com todo o seu potencial heuristico, implicou uma reflexdo primordial para se
entender os processos organizacionais, uma vez que pensar em pensamento estratégico é pensar na esséncia, na
alma da organizagédo.

Por meio do estudo tedrico acerca do tema, em que o intuito foi ampliar o conhecimento proposto,
demonstrou-se o valor e a importancia do pensamento estratégico nas organizacdes contemporaneas sob o olhar
da comunicacdo. Nota-se a construcdo do processo permite uma readequacdo das etapas nas organizagdes em
gue o pensamento estratégico é considerado um prelddio, permeado pelo processo comunicativo.

Percebeu-se no corpo tedrico do trabalho que ndo ha divergéncias que justifiquem a escolha de um
processo especifico uma vez que eles sdo complementares e ndo somente, divergentes. O que de fato existem
sdo convergéncias e inter-relagbes entre o pensamento estratégico e o planejamento estratégico que
fortacelecem a cultura da administracdo estratégica, quando esta passa a pensar e planejar estrategicamente
todos 0s seus processos e praticas sdo presentes em sua estrutura. A complexidade das organizacGes e a
exigéncia de alinhamento dos interesses com os stakeholders e de relacionamentos eficazes impulsionaram a
necessidade de desenvolver o pensamento estratégico por meio dos individuos. Esse processo € capaz de
promover uma direcdo estratégica, com objetivos alinhados a politica organizacional.

Diante dos resultados alcangados com as pesquisas, pode-se concluir que o pensamento estratégico esta
alinhado com a construcdo de uma imagem institucional, que tem como objetivo fortalecer os negécios das
organizacBes bem como contribuir para sua credibilidade perante seus stakeholders. E nitida a valorizacio do
pensamento estratégico nas organizagfes entrevistadas, porém nota-se, ainda a necessidade de uma maior
compreensdo do seu valor e conceito, uma vez que sua auséncia pode ser ressaltada pela dificuldade e
complexidade de compreensdo acerca do seu significado. A presenca do pensamento estratégico nas
organizac0es e a vivéncia dele pelos individuos sdo primordiais para o desenvolvimento organizacional. Assim,
0 conhecimento tedrico e as pesquisas desenvolvidas sugerem olhar para o contexto organizacional como algo
complexo, em continua construgdo, sendo o pensamento estratégico inerente a esse desenvolvimento.

Desse modo, foi possivel interpretar os conceitos, avaliar as caracteristicas e observar o pensamento

estratégico e o planejamento estratégico na visdo de diferentes autores, o que amplia as dimensdes e a influéncia
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dos mesmos no ambito organizacional, exigindo novos estudos que venham ilustrar essa tematica na descoberta
de novas dimensdes envolvendo esses processos estratégicos.
Entende-se que as organizagfes no conjunto apresentado e analisado devem exercer em sua realidade

uma postura estratégica. Pois, essa discussdo nos leva a conceber o ambiente organizacional como um processo

capaz de mudar realidades e desenvolver individuos.

O desenvolvimento desse estudo nos permite questionar se a pratica do pensamento estratégico no
cotidiano organizacional traz proximidade entre as pessoas, uma vez que as organizagdes, na
contemporaneidade, se revelam como ambientes estimuladores do desenvolvimento do ser como um ente social.
Isso é motivado pela preocupagdo com a participacdo do sujeito no processo de construcdo desse processo.

Portanto, o pensamento estratégico possui a capacidade de aprofundar as relages entre as pessoas nas
organizacOes, 0 que preconiza uma agdo mutua de crescimento, construgdo e reconstrucdo de significados muito
mais no sentido de se complementar o ser, 0 que acresce capacidade para criatividade no pensar, no questionar,
no inovar. Certamente ambientes que tem como pratica 0 pensamento estratégico sdo ambientes mais

inovadores, que desafiam as organizacfes a crescerem continuamente.

Artigo submetido para avaliagdo em 17/12/2012 e aceito para publicacdo em 14/03/2014
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