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Resumo

Ao buscar entender a estratégia com a lente da pratica, procuramos elucidar a necessidade de criar e dar sentidos, ou seja,
praticar o sensemaking e sensegiving no processo de formagéo da estratégia. O objetivo deste estudo foi compreender como
ocorre 0 sensemaking e o sensegiving no processo de formagéo da estratégia, considerando as praticas de open strategizing.
Foi realizada uma pesquisa qualitativa, de carater descritivo, por meio do estudo de caso, em uma organizagdo em processo
de estruturagdo de uma escola de negdcios. A coleta de dados se deu por entrevistas semiestruturadas, analise documental e
observagdes diretas. Para a analise dos dados, realizou-se uma analise da narrativa e analise de padrées de comportamentos,
apos a definigdo dos elementos constitutivos e operacionais de estudo. Os principais resultados apontaram que, dentre as
estratégias deliberadas, emergentes e integradoras, esta Ultima ocorre de forma mais acentuada, juntamente com a construgao
de narrativas e criagdo de sentido. Quando os gestores criam e constroem sentido, influenciam e dao significado para a estratégia,
incluem e promovem a participagdo de pessoas, compartilhando e comunicando com transparéncia o processo estratégico, a
estratégia parece produzir resultados mais consistentes aos objetivos da empresa. Como contribuigdo tedrica, temos o avango
e a evolugdo do conhecimento na area da estratégia, sobretudo no que tange a criagdo de sentido e a abertura da estratégia.
Como contribuigédo pratica, apresentamos a importancia de gestores (alta e média administragao) no envolvimento de diferentes
atores (stakeholders), explicitando a importancia de criar e atribuir sentidos as praticas estratégicas.

Palavras-chave: sensemaking; sensegiving; formacao da estratégia; open strategizing; estratégia como pratica.

Revista Ciéncias Administrativas, 30: e14678, 2024 1


http://periodicos.unifor.br/rca
 http://doi.org/10.5020/2318-0722.2024.30.e14088
http://lattes.cnpq.br/2002794124220872
https://orcid.org/0009-0002-9958-1783
http://lattes.cnpq.br/5097021249506260
https://orcid.org/0000-0001-9907-2589
http://lattes.cnpq.br/0883337106284313
https://orcid.org/0000-0002-1093-4486

Alan Rodrigues, Maria Luciana Trigos, Rosalia Aldraci Barbosa Lavarda

Abstract

By seeking to understand strategy through the lens of practice, we seek to elucidate the need to create and give meaning, that
is, to practice sensemaking and sensegiving in the strategy formation process. The objective of this study was to understand how
the sensemaking and sensegiving occurs in the strategy formation process considering open strategizing practices. Qualitative,
descriptive research was carried out, through a case study, in an organization in the process of structuring a business school. Data
collection took place through semi-structured interviews, document analysis and direct observations. For data analysis, narrative
analysis and analysis of behavioral patterns were carried out, after defining the constitutive and operational elements of the study.
The main results showed that among the deliberate, emergent and integrative strategies, the latter occurs in a more accentuated
way, together with the construction of narratives and meaning creation. When managers create and build meaning, influence and
give meaning to the strategy, include and promote the participation of people, sharing and communicating the strategic process
with transparency, the strategy seems to produce results that are more consistent with the company’s objectives. As a theoretical
contribution we have the advancement and evolution of knowledge in the strategy area, especially with regard to the meaning creation
and the open strategizing. As a practical contribution we present the importance of managers (senior and middle management)
involving different stakeholders, explaining the importance of creating and assigning meaning to strategic practices.

Keywords: sensemaking; sensegiving; strategy formation; open strategizing; strategy as practice.
Resumen

Al tratar de comprender la estrategia a través de la lente de la practica, buscamos dilucidar la necesidad de crear y dar sentido, es
decir, practicar sensemaking y sensegiving en el proceso de formacién de la estrategia. El objetivo de este estudio fue comprender
como ocurre el sensemaking y sensegiving en el proceso de formacion de estrategia considerando practicas de open strategizing.
Se realiz6 una investigacion cualitativa, descriptiva, a través del estudio de caso, en una organizacién en proceso de estructuracion
de una escuela de negocios. La recoleccién de datos se realiz6 mediante entrevistas semiestructuradas, analisis de documentos y
observaciones directas. Para el analisis de los datos se realiz6 anélisis narrativo y analisis de patrones de comportamiento, después
de definir los elementos constitutivos y operativos del estudio. Los principales resultados mostraron que, entre las estrategias
deliberadas, emergentes e integradoras, esta ultima ocurre de manera mas destacada, junto con la construccién de narrativas
y la creacién de sentido. Cuando los gerentes crean y construyen sentido, influyen y dan significado a la estrategia, incluyen y
promueven la participacion de las personas, compartiendo y comunicando el proceso estratégico con transparencia, la estrategia
parece producir resultados mas consistentes con los objetivos de la empresa. Como aporte tedrico tenemos el avance y evolucion
del conocimiento en el area de la estrategia, especialmente en lo que respecta a la creaciéon de sentido y open strategizing. Como
aporte practico, presentamos la importancia de que los directivos (mandos altos y medios) involucren a los diferentes stakeholders,
explicando la importancia de crear y asignar sentido a las practicas estratégicas.

Palabras clave: sensemaking; sensegiving; formacién de estrategia; open strategizing; estrategia com practica.

A prética de construcdo de estratégias, ou seja, o movimento durante a pratica, entendido como strategizing,
coloca um novo enfoque na estratégia, havendo a necessidade da construgéo e produgado do seu significado
(Whittington, 2006). O sensemaking, considerado o processo de criagdo de sentido, que ocorre durante as agdes
estratégicas, caracteriza a construgéo de significado nas organizagdes de forma coletiva, transcendendo a dimenséo
intrassubjetiva e assumindo uma dimensao intersubjetiva (Weick, 1973, 2022). Dessa forma, o sensemaking exige
dos estrategistas a capacidade de se comunicarem e tentarem influenciar na elaboragéo desse sentido, que é o
objetivo do sensegiving (Gioia & Chittipeddi, 1991). Gioia e Chittipeddi (1991, p. 444) definem o sensegiving como “a
preocupagao com o processo de tentar influenciar o sensemaking e a construgéo de significados por meio de uma
redefinigao preferida da realidade organizacional”.

No processo de formagéao estratégica, a estratégia deliberada (fop-down) é aquela formulada pela alta
administragcéo, porém, a dindmica de mercado, a proximidade com a execugao e a operacgao tém feito com que que
a estratégia emergente (bottom-up) seja formada e/ou aprovada pela geréncia intermediaria (Mintzberg & Waters,
1985). Ainda, para Andersen (2004), a estratégia pode ser considerada integradora, quando essa deliberagéo e a
estratégia emergente se mesclam em um movimento de cima para baixo e de baixo para cima (middle-up-down)
envolvendo a participagéo de outros praticantes da estratégia (Netz et al., 2019).

No que se refere ao fendbmeno de abertura da estratégia nas organizagdes ou open strategizing (quando
alinhada a perspectiva de strategy as practice), Whittington et al. (2011) apontam duas dimensoes centrais: a inclusao
das pessoas e a transparéncia das informagdes. A incluséo se refere ao envolvimento das pessoas no processo de
fazer estratégia, sejam elas da organizagéo ou stakeholders externos. Ainda, a transparéncia aborda a comunicagéo,
a visibilidade e o compartilhamento de informagdes ao longo do processo de construgédo e execugao da estratégia.
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Adicionalmente, Splitter et al. (2023) destacam a tomada de decisdo como terceira dimensao, visto que esta inclui a
coordenacao e priorizagao de quais dimensdes devem ser consideradas no processo de abertura. Para Bencherki et al.
(2019), arelacao entre sensemaking e sensegiving com a estratégia aberta é frutifera, na medida em que a construgao
de significados e a abertura da estratégia compartilham muitas suposiges sobre incluséo e transparéncia, podendo,
juntos, oferecer melhor compreensao do que acontece quando as pessoas se unem na produgao de estratégias.

Arelagéo entre a criagdo de sentido para os agentes envolvidos, durante o processo de formagéao da estratégia
(Gioia & Chittipeddi, 1991; Rouleau, 2005) e a forma como interagem estes agentes (Jarzabkowski et al., 2022;
Whittington, 2006), abrem possibilidades para o aprofundamento dos estudos em estratégia. Sendo ela deliberada,
emergente ou integradora (Andersen, 2004; Mintzberg & Waters, 1985), e com a inclusédo das pessoas e a transparéncia
das informagdes (Whittington et al., 2011), a criagdo de sentido entre os atores envolvidos vai além de como a
estratégia tem sido formada, aberta, compartilhada e comunicada (Seidl et al., 2019; Whittington et al., 2011). Assim,
chegamos a questéo de pesquisa: Como ocorre o0 sensemaking e o sensegiving no processo de formagao da estratégia,
considerando as praticas de open strategizing?

Entendemos que, quando os gestores desenvolvem praticas de: (i) criar e construir sentido para a estratégia;
(i) influenciar e dar significado para a estratégia; (iii) inclusédo e participagéo de pessoas no processo estratégico;
e (iv) compartilhamento e comunicagdo com transparéncia do processo estratégico, a formagao (formulagéo e
implementagao) da estratégia parece produzir resultados mais consistentes em relagdo aos objetivos da empresa.

Para alcangar o objetivo de compreender como ocorre o sensemaking e o sensegiving, no processo de formagao
da estratégia considerando as praticas de open strategizing, foi delineada uma pesquisa qualitativa, por meio de um
estudo de caso (Creswell & Creswell, 2021). A selegao do caso se deu pela possibilidade de acompanhar a criagdo, em
tempo real, do projeto de implementagédo de uma Escola de Negécios. A organizacao selecionada, a Federacéo dos
Estados de Santa Catarina (FIESC), caracteriza-se por ser uma organizagao com forte insergao e representatividade
das industrias de Santa Catarina. Fundada em 1950, tem promovido, desde entado, o desenvolvimento de um ambiente
competitivo e favoravel a essas industrias, ofertando servigos e solugdes para o ambiente empresarial catarinense,
além de outros estados do Brasil.

Este estudo contribuiu para evidenciar que praticas de criagado e atribuicdo de sentidos no “fazer estratégico”
promovem a comunicacao e favorecem o desenvolvimento de praticas inovadoras dos processos. A criagdo de
sentido, entre as equipes envolvidas na formagao da estratégia, proporciona um ambiente mais engajado, maior
resolutividade e assertividade quanto ao atingimento dos objetivos organizacionais.

A Criagao e a Atribuicdo de Sentidos (Sensemaking e Sensegiving)

O sensemaking é o processo de criagéo de sentido, dando significado as agdes, auxiliando na compreensao
da estratégia. A construcao de significado nas organizagdes € realizada de forma coletiva, extravasando a dimensao
intrassubjetiva e assumindo a intersubjetiva (Weick, 1973; Weick et al., 2005; Weick, 2022). Dessa forma, o sensemaking
exige dos estrategistas a capacidade de se comunicarem e tentarem influenciar na elaboragéo desse sentido,
que é o objetivo do sensegiving (Gioia & Chittipeddi, 1991). A influéncia de elaboragéo de sentido € uma luta
fenomenoldgica para organizar uma experiéncia, ou seja, o sensemaking € um desequilibrio entre a continuidade e
a descontinuidade (Weick, 2022).

Gioia e Chittipeddi (1991, p. 444) definem o sensegiving como “a preocupagéo com o processo de tentar influenciar
0 sensemaking e a construgéo de significados por meio de uma redefinigéo preferida da realidade organizacional”,
ou, ainda, como explica Sgderberg (2003), uma tentativa de influenciar as pessoas a perceberem, interpretarem e
significarem as agbes de um modo particular e pré-determinado.

Rouleau (2005) explica que, enquanto o sensemaking esta relacionado ao modo pelo qual os membros da
organizagdo buscam compreender e criar sentidos para si, da estratégia, o sensegiving se preocupa com o influenciar,
a fim de comunicar essa estratégia. Ou seja, no sensegiving ha um processo de elaboragéo de sentido da estratégia
que, geralmente, culmina na construgdo de narrativas organizacionais.

Os estrategistas, na visdo de Gioia e Chittipeddi (1991), tém como uma de suas fungdes, dar meios para que,
tanto os praticantes internos da organizagao quanto os praticantes externos, possam realizar o sensegiving da estratégia
organizacional. Para que isso seja possivel, o praticante faz uso da comunicagao que, por sua vez, € permeada pelas
narrativas. Corroboram com essa ideia Salvador e Rese (2017), quando dizem que, tanto o sensemaking quanto o
sensegiving estao intimamente ligados & comunicag&o organizacional, ou seja, as narrativas.

A narrativa em si, guia a estratégia organizacional, uma vez que dissemina significados que ajudam a construir
a estratégia. Essas narrativas permitem agdes ou influenciam escolhas que, consequentemente, refletem sobre as
acOes estratégicas, o que pode acontecer de maneira consciente ou ndo. Em outras palavras, as narrativas sdo
centrais no processo de comunicagao entre os sujeitos, elas dao sentido ao contexto organizacional e ajudam a
compreender a estratégia (Salvador & Rese, 2017).

Desta forma, o discurso estratégico cumpre um papel fundamental, pois transmite um senso de ordem e
naturalidade que encoraja um compromisso autodisciplinado com os objetivos e projetos racionais da organiza¢do. Esse
senso de naturalidade e instrumentalidade confere ao discurso estratégico poder e legitimidade na organizagao. Isso
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acontece, porque o discurso estratégico tende a priorizar o consenso, tornar imperativas as prioridades estratégicas
e anular qualquer dissidéncia e debate, dando ao plano estratégico um poder de forga potencial (Allard-Poesi, 2015).

Com o discurso estratégico alinhado, abre-se a possibilidade de incluir novos integrantes ao processo de
formagao da estratégia, desta forma, a abertura da estratégia ocorre como a alternativa para este movimento.

De fato, nos ultimos anos, as organizagdes tém adotado formas mais abertas em relagéo ao seu meio,
aumentando a participagdo e a inclusédo de diferentes stakeholders nas conversas estratégicas. Esse contexto de
abertura estimula os lideres e gerentes da organizagao a disseminarem informagdes estratégicas em seu meio,
configurando-se em uma situagao que propicia a compreensdo mais profunda do sensemaking e do sensegiving
estratégicos (Adobor, 2020; Langenmayr et al., 2021; Rouleau, 2005; Salvador & Rese, 2017).

Dessa forma, para estudar o sensemaking e sensegiving, no contexto de open strategizing, com multiplas
partes interessadas, que se unem ou se opdem, ha a necessidade de entender o processo de formagao da estratégia
e de abertura da estratégia (Adobor, 2020).

Whittington (1996) apresentou um “novo” enfoque para compreender a estratégia, abordando a perspectiva
da pratica, investigando como os praticantes da estratégia agem e interagem. De acordo com Whittington (1996)
pensar a estratégia por este dngulo implica hum novo pensamento estratégico, que desloca a competéncia central
das organizagdes para a pratica da estratégia. Whittington (2006) entende que a gestéo estratégica pode ser vista
como uma pratica social, envolvendo regras e padrdes de trabalho que servem para restringir as agoes do sujeito-
estrategista e limitar o campo de agao possivel (Jarzabkowski et al., 2007; Junges et al., 2023). Para Allard-Poesi
(2015), a gestéo estratégica se define como a arte de governar uma organizagao, com o objetivo de implementar
intengdes. Desta forma, apresentando-se como um exercicio de vontade que inclui as capacidades organizacionais.

Nesse contexto, contra as abordagens macroinstitucionais e baseadas em recursos que tem dominado a
literatura, ha, cada vez mais, interesse em abordar os inUmeros microprocessos e praticas da organizacéo, que sao
tecidos juntos para a formagao de resultados estratégicos significativos (Chia, 2004). A perspectiva da estratégia
como pratica (Jarzabkowski et al., 2007; Whittington, 2006) pode, portanto, ser vista como uma possibilidade para
dar suporte as pesquisas preocupadas em humanizar a gestdo na organizagéo (Andrade et al., 2016; Jarzabkowski
et al., 2007; Junges et al., 2023; Salvador & Rese, 2017; Weick, 1973).

Assim, a estratégia passa a ser discutida como algo que é realizado pelas pessoas, ao invés de considera-la
como um ativo da organizagao (Whittington, 2006). O movimento do “fazer estratégico”, entendido como strategizing,
ocasiona a necessidade da construgéo e produgdo do seu significado (Whittington, 2006) para guiar a agéo e interagdo
dos praticantes (Salvador & Rese, 2017), quanto a formacgéo da estratégia.

O Processo de Formacgao e Abertura da Estratégia (Open Strategizing)

Estudos na area da estratégia, por muito tempo, ficaram limitados a alta administragéo, em que a estratégia se
formula nesse nivel e, a partir dele, passa a ser implementada na organizagdo num processo top-down (de cima para
baixo), vertical, deliberado e centralizador (Mintzberg & Waters, 1985). Os planos de agéo fop-down séo formados
em conformidade deliberada com as prioridades e objetivos competitivos da organizagao, para realizar as intengdes
estratégicas da alta administracdo. Decisbes deliberadas sdo mais racionais e impostas, possuem, em sua légica,
maior centralizagéo, hierarquizagéo e controles (Kim et al., 2014)

Contudo, levando em consideragéo a experiéncia e atividades de nivel operacional que influenciam na estratégia,
surge um movimento contrario, de baixo para cima ou bottom-up. Com foco no individuo, muitas vezes na operagao,
este movimento favorece decisdes estratégicas com base na experiéncia dos atores do nivel operacional, formando
um processo que continua vertical, porém, com sentido oposto, de carater emergente e condizente com as demandas
do ambiente (Mintzberg & Waters, 1985).

Os planos de agéo bottom-up podem surgir independentemente das prioridades competitivas, porque os gerentes
de nivel inferior, muitas vezes, empreendem iniciativas autbnomas (Andersen, 2004) que sirvam seus objetivos em
linha, com as dire¢des gerais da organizac&o ou na busca de novas oportunidades que avancem suas perspectivas
de carreira dentro da organizacao (Kim et al., 2014).

Avelocidade e o dinamismo em que se encontra o ambiente organizacional faz com que o processo estratégico
requeira a participagéo de todos os niveis hierarquicos na formagéao da estratégia, forcando a evolugéo da estratégia
deliberada (fop-down) e da estratégia emergente (bottom-up), considerada desde a 6tica micro-organizacional. Esta
evolugao proporciona uma nova énfase, aquela posta no processo ou no sentido middle-up-down (do meio para cima
e do meio para baixo), ou processo integrador de formagéo da estratégia (Andersen, 2004). A forma integradora
combina ambas (Andersen, 2004), por meio de praticas e agdes, ocorrendo no sentido middle-up-down, de forma
articulada (Lavarda et al., 2021).

Na formagao da estratégia integradora, a relagéo entre todos os niveis da organizacédo ocorre de forma mais
fluida, favorecendo a participagéo de todos com maior interagédo social e troca de informagdes (Farjoun, 2002).
Desse modo, é possivel conduzir a um processo de abertura da estratégia, com possibilidade de se estudar novas
dimensdes que caracterizem o “fazer estratégico”.
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No que se refere a abertura da estratégia ou open strategizing, Whittington et al. (2011) apontam duas
dimensdes centrais: a inclusao e a transparéncia. A inclusao trata do envolvimento das pessoas no processo da
estratégia, sejam elas da organizagéo ou de stakeholders externos. Ja a transparéncia aborda a comunicacgéo, a
visibilidade e o compartilhamento de informagdes ao longo do processo de construgao e execugao da estratégia. Abrir
a estratégia significa uma forma inclusiva e transparente de formagao (formulagao e implementagéo) da estratégia,
com a participagao de atores internos e externos a organizagao (Whittington et al., 2011).

Para Appleyard e Chesbrough (2017), a abertura da estratégia evoluiu para abranger duas dimensdes primarias:
uma dimensao de processo que examina os efeitos da participacao, substancialmente maior nas etapas de determinacao
da estratégia, e uma dimensao de conteudo, que considera a sustentabilidade das abordagens de inovacéao aberta.

Assim, a abertura da estratégia se da num processo de ampliacéo da busca por ideias de estratégia além do
grupo de elite, da alta administragdo. Segundo Whittington et al. (2011), abrir a estratégia restou definida em termos
de duas dimensdes: (i) a inclusdo de pessoas no processo de formagao da estratégia e (ii) a transparéncia das
informacgdes durante o processo de formagao da estratégia.

Para Hautz (2017), as duas dimensdes — inclusdo de pessoas e transparéncia da informagao — podem variar,
ao longo do processo estratégico, e ser impactadas pelas contingéncias internas e ambientais. Ou seja, a decisao
de uma organizagao de ser mais aberta ou fechada, em uma ou ambas as dimensdes, ndo € dicotdbmica nem fixa,
é dindmica, e dependente de contingéncias internas e externas, como, por exemplo, o ambiente competitivo e
regulatério, a fase do ciclo de vida organizacional (Appleyard & Chesbrough, 2017; Gegenhuber & Dobusch, 2017),
as estruturas organizacionais (Mack & Szulanski, 2017) e as capacidades organizacionais e individuais (Baptista et
al., 2017; Luedicke et al., 2017).

Ja, Splitter et al. (2023) adicionam uma terceira dimensao que precisa ser considerada em novos estudos:
a tomada de decisdo como dimensao que inclui a coordenagao e priorizagao de quais e como essas dimensodes
anteriores devem ser alinhadas para o processo de abertura.

E importante destacar que, quando o processo estratégico acontece de forma articulada, entre as intengdes
da alta administracéo, as participagdes criativas e capacidades dos atores envolvidos, os processos e as praticas de
abertura da estratégia ocorrem de forma integradora, no sentido middle-up-down (Andersen, 2004; Lavarda et al.,
2010), atendendo as condi¢des que sao impostas pelas contingéncias do ambiente.

Para Adobor (2019), independentemente do grau de abertura, ha vantagens para usar a estratégia aberta. Os
quatro principais beneficios sdo: maior variedade de ideias; melhora no engajamento dos funcionarios; alinhamento
da formulagéo e implementacéo de estratégia; e, vantagem competitiva.

Assim, a estratégia aberta se concentra na criagdo de maior valor, ao incluir uma série de partes interessadas
que foram excluidas do processo de formulagdo da estratégia anteriormente. Um sistema organizacional que
institucionaliza uma cultura inclusiva, promove a transparéncia. Assim, a tomada de decisao compartilhada por design
deve promover maior abertura (Adobor, 2020; Rodrigues & Lavarda, 2023; Splitter et al., 2023).

Procedimentos Metodolégicos

Adotamos uma abordagem qualitativa, mais indicada para estudos de carater descritivo e que busca o
entendimento do fendmeno como um todo, na sua complexidade (Godoy, 1995). Nesta linha, foi desenvolvido um estudo
de caso como estratégia de pesquisa (Bellucci et al., 2023), que contribui para compreender a dindmica presente em
ambientes singulares e quando se deseja explorar processos sociais, a medida que ocorrem nas organizagoes (Stake,
1995). Seguindo a abordagem pés-estruturalista que de Chia e Mackay (2007) e Ezzamel e Willmott (2010), o estudo
de caso concede a compreenséo do objeto de estudo em sua singularidade, ou seja, como ocorre 0 sensemaking e
0 sensegiving no processo de formagéo da estratégia considerando as praticas de open strategizing, além de ter a
possibilidade de replicagdo em outros cenarios (Creswell & Creswell, 2021).

A selecao do caso se deu pela possibilidade de acompanhar a criagdo, em tempo real, das praticas de
implementagdo de uma escola de negdcios, com as caracteristicas de (i) possivel ampliagdo de seus negdcios;
(ii) criagdo de um novo nicho de atuagao; e (iii) aumento do portfélio de produtos, como respostas a instabilidade
econdmica enfrentada pelas empresas com que se relaciona.

O caso selecionado, a Federagao dos Estados de Santa Catarina (FIESC), configura-se em uma organizagéo
politico-institucional que atua na articulacdo e representatividade das industrias do estado de Santa Catarina.
Fundada em 1950. Destarte, a organizagédo atende, desde entédo, pequenas, médias e grandes industrias em todo o
Estado, além de outros estados do Brasil, promovendo solugdes em defesa das industrias, como inclusao, inovagao,
tecnologia, internacionalizagao e desenvolvimento.

A organizagéao esta estruturando a criagdo de uma Escola de Negdcios (Academia de Negocios), um centro de
gestao, empreendedorismo, inovagao e networking entre os pares, em um nicho especifico, atendendo, inicialmente,
um publico-alvo composto por executivos C-Level (presidentes, CEOs, diretores, gerentes), empreendedores, lideres
e potenciais lideres. A Escola de Negocios percorre as seguintes tematicas de mercado: transformagao de negocios,
estratégia, marketing, inovagéo, finangas, sucessao, lideranga, ESG (Environmental, Social and Governance) e
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digitalizagdo. Apresenta-se ainda a ideia de promover eventos como cursos e formagdes de curta, média e longa
duracgao, tais como: palestras, capacitacdes, workshops, treinamentos, pés-graduacgdes, assessorias e consultorias.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, levantamento de documentos e
observagéo direta (Creswell & Creswell, 2021).

As entrevistas semiestruturadas ocorreram de forma presencial e virtual, no segundo semestre de 2022, adotando
um roteiro prévio, com questdes abertas, atreladas ao objetivo da pesquisa. Houve a inclusdo de todos os niveis
hierarquicos, para que as respostas obtidas pudessem ser contrastadas e validadas, visando maior assertividade
nas reflexdes decorrentes. Apods as entrevistas, o conteudo foi transcrito na integra, para as analises posteriores.
Os entrevistados foram: trés diretores (alta administragédo), nove gerentes (geréncia intermediaria) e dois técnicos
administrativos, compreendendo toda estrutura da nova unidade de negécios.

Os entrevistados foram denominados e citados com as siglas: Diretor de Educagéo e Tecnologia da Organizagado
(D1), Diretor de Inovagéo e Competitividade da Organizagéo (D2), Gerente Executiva de Educagado da Organizagao
(D3), Diretor Executivo da Escola de Negécios (G1), Diretor Académico da Escola de Negdcios (G2), Assessor
para Novos Modelos de Negocios da Escola de Negocios (G3), Assessora de Gestado da Escola de Negdcios (G4),
Business Leader (BL) da Escola de Negdcios 1 (G5), Business Leader da Escola de Negocios 2 (G6), Business
Leader da Escola de Negécios 3 (G7), Gerente Comercial e Marketing da Organizagao (G8), Supervisora Comercial
da Escola de Negocios (G9), Analista Administrativo da Escola de Negocios 1 (A1) e Analista Administrativo da Escola
de Negocios 2 (A2).

A etapa de levantamento de documentos abrangeu trocas de e-mails, documentos utilizados para construgéo
e apresentacdes dos cursos, pautas das reunides, bem como algumas diretrizes alinhadas e compartilhados pela
organizagdo. Os documentos acessados foram incorporados na transcricdo dos dados para analise dos resultados.

Na observacgao direta, realizaram-se notas de campo, referentes as reuniées de planejamento da area e de
transferéncia de informagdes. Observaram-se as atuacgdes dos gestores, a participagéo e colaboragao ativa das
equipes envolvidas com as sugestdes e contribui¢cdes levadas a avaliagdo. A inclusdo de um dos pesquisadores como
participante na implementagao da Escola de Negdcios apresentou-se como fator positivo nesta fase, complementando
as observacgdes diretas. Para reduzir o viés interpretativo dos dados coletados, o trabalho foi debatido, constantemente,
com os demais pesquisadores, externos e independentes a organizagao.

Ainda, realizou-se a triangulacdo dos dados, para maior credibilidade na interpretagdo e apresentacédo dos
resultados, auxiliando na construgao de reflexdes mais profundas e completas por meio da convergéncia das
evidéncias (Flick, 2005).

Para a analise e discussdo dos resultados, definimos que os elementos de analise referentes a criacdo e
atribuicdo de sentidos (Gioia & Chittipeddi, 1991; Rouleau 2005), bem como a abertura da estratégia (Whittington
et al., 2011), estao vinculados as praticas de formagao da estratégia (Andersen, 2004; Mintzberg & Waters 1985),
ficando definidos como: Elementos Constitutivos do Estudo (ECE), desmembrados em Elementos Operacionais do
Estudo (EOE), baseado em Kerlinger (1979, p. 46), Figura 1.

Figura 1

ECEs e EOEs
ECE EOE
ECE1: Praticas de criagdo e atribuigio de EOE1.1: Praticas de sensemaking na formag&o da estratégia.
sentido na formagé&o da estratégia. EOE1.2: Praticas de sensegiving na formagao da estratégia.

ECE2: Préticas de abertura da estratégia na EOEZ2.1: Praticas de inclusdo de pessoas na formacao da estratégia.

formagéo da estratégia. EOE2.2: Praticas de transparéncia das informagdes na formagao da estratégia.

O ECET1: Praticas de criagéo e atribuigdo de sentido na formagao da estratégia tem por finalidade ser o
elemento constitutivo, que visa correlacionar as praticas de sensemaking e sensegiving na formagao da estratégia,
na organizagao selecionada.

Ja o ECEZ2: Praticas de abertura da estratégia na formagéo da estratégia é o elemento constitutivo, que busca
correlacionar a formagéo da estratégia com as praticas de inclusao dos agentes e de transparéncia das informacgdes.

Com estas definigées, passamos para a fase de Analise da Narrativa (Gioia et al., 2013), na qual desenvolvemos
as analises de forma gradual e progressiva, em um movimento de ir e vir da teoria a realidade organizacional,
comparando os dados coletados nas observagdes, nas entrevistas e nos documentos, elaborando a narrativa textual. A
analise da narrativa € uma das fases mais importantes da pesquisa. Iniciou-se ja na fase de coleta de dados, quando
realizamos, durante as observacdes, as notas de campo, registrando e interpretando as narrativas dos entrevistados,
nas narrativas construidas, a partir dessas observacgdes, e na etapa de analise propriamente dita. As entrevistas
semiestruturadas propiciaram a identificagdo dos elementos operacionais de estudo (Figura 1), apresentados em
forma de narrativas, dentro de cada elemento constitutivo de estudo, evidenciando os achados do estudo no campo.
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A analise de padroes de comportamento, ou analise pattern matching (Trochim, 1989), seguiram reforgando as
narrativas construidas. Esta técnica de analise de dados é considerada como adequada para pesquisas qualitativas e,
mais ainda, quando se adota a estratégia do estudo de caso (Lavarda & Bellucci, 2022), uma vez que a interpretagdo
dos dados possibilita a comparacao entre ideias construidas a partir do referencial teérico e dos dados produzidos
em campo, durante a fase empirica do estudo (Trochim, 1989).

Para a etapa de apresentagéo e a discussao dos resultados, os dados foram agrupados de forma comparativa
e integrada, respeitando a descrigdo dos dados, em comparagao com o que foi construido no marco teérico, assim
como, a triangulagéo continua com as fontes de coleta. Complementarmente, o exame por pares foi adotado, visando
reduzir o viés do investigador participante da organizagéo (Creswell & Creswell, 2021).

Apresentagiao dos Resultados

Para a apresentagao dos resultados passamos a descrever a organizagao e os resultados a partir dos ECEs
e EOEs, descritos na Figura 1.

A Escola de Negocios (Academia de Negdcios) € uma das unidades de negdécios da Federagédo dos Estados
de Santa Catarina (FIESC), uma organizagao politico-institucional atuante desde 1950. O planejamento estratégico
da organizagéo é realizado pela equipe executiva (alta administragdo) e contempla um horizonte estratégico de
cinco anos. O ultimo planejamento estratégico foi realizado em 2019, envolvendo o periodo 2019-2024. Alinhado
a este documento, para delimitar as estratégias da Escola de Negocios, foi identificado onde o novo negdcio seria
englobado nestas estratégias e, a partir de disto, seus gestores criaram um Balanced Scorecard (BSC), avaliando
os pontos estratégicos, de cada momento do negdécio, para um novo horizonte estratégico, contemplando o periodo
2020-2030. Os indicadores do BSC foram construidos, listando: visdo e estratégia, financeiro, clientes, aprendizado
e crescimento e processos internos do negdcio.

Uma das atribuicdes da organizagao é o fomento da educagéo que, até entdo, compreende desde cursos de
aprendizagem a pés-graduacgéo e extensao. Adentrando na educagéo executiva especializada, a Escola de Negdcios
(Academia de Negocios) assume esta lacuna, sendo estruturada para esta finalidade.

Quanto ao processo de formagéao da estratégia na Escola de Negocios, identificamos que este varia conforme a
solugdo em questédo. Dependendo da modalidade (curta, média ou longa duragéo), a solugao sofre influéncias distintas.

Para as solugbes de curta duragéo, ja existe uma diretriz estabelecida, ficando sob responsabilidade da geréncia
e operagdes o planejamento e a execugdo dessas solugdes. Para as solu¢des de média duracdo, também ha uma
diretriz previamente definida; no entanto, as decisdes substanciais, referentes a gestdo da solugdo em analise, partem
da geréncia intermediaria, enquanto a alta administragdo se envolve apenas nas aprovacoes.

Para as solugbes de longa duragéo, a formulagéo é inteiramente responsabilidade da alta administragéo,
desde a estrutura e carga horaria até o formato de execugéo, monitoramento e controle. A geréncia intermediaria é
responsavel pela execug¢ao dessas estratégias previamente deliberadas.

Buscamos, a partir dos resultados encontrados, explicitar as possibilidades que as praticas de open strategizing
apresentam, como potencial para fortalecer as solugdes de curta e média duracao nos processos de tomada de deciso.

Praticas de Criacdo e Atribuicdo de Sentido na Formacgao da Estratégia (ECE1)

Os gestores utilizam seu conhecimento tacito para dar sentido a mudanga e compartilhar o significado com os
outros, bem como, compreender a extensao em que esses processos estdo embutidos no contexto social mais amplo,
ainda que amplamente inexplorados. No entanto, em um ambiente complexo, onde o diferencial de uma organizagao
esta nos detalhes, recursos simbdlicos e ativos intangiveis, definitivamente, devem ser investigados (Rouleau, 2005).

Prdticas de Sensemaking na Formagado da Estratégia (EOE1.1). O sensemaking esta relacionado a
identificagdo de praticas de criar e construir sentido para a estratégia. Quando os estrategistas constroem uma
estratégia, conscientemente, constroem também narrativas para a interpretagédo e antecipagéo do futuro (Rouleau,
2005). Muitas vezes, gestores precisam administrar, para propor intengdes em suas organizagdes, para fornecer um
senso de diregdo (Mintzberg & Waters, 1985).

A criagao de sentido e senso de dire¢éo foi percebida na organizagédo durante as entrevistas e observagdes
diretas, por meio das iniciativas dos colaboradores, da participagao ativa dos consultores, equipe comercial, operagao
administrativa e consultoria externa, envolvidos nas suas respectivas atividades, quando criam estratégias de atuagéo
ou desenvolvimento de um novo produto/servigo.

Na Escola de Negocios, observamos a criagdo de sentido e senso de diregédo. Os relatos dos diretores (alta
administragéo) (D) e dos gerentes (geréncia intermediaria) (G) levam a concluséo que, na formagao da estratégia,
ha o processo de construgéo de sentido para os respectivos times operacionais, por exemplo, quando G5 relata que:

“E importante a construgdo de uma narrativa para a comercializagéo dos produtos e servigos da Escola de Negdcios.

No caso do time comercial, por exemplo, é€ necessario entender o produto, porém, entender também o porqué de

desenvolvermos este produto, no contexto do planejamento da organizagdo como um todo”.
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Alta administragao e geréncia intermediaria estao criando um portfélio de produtos e servigos, sendo estes,
de metodologias diversas, alguns partem da percep¢do de mercado, outros da participacdo dos membros da rede e
das mais diversas areas da organizacdo, desde o pedagdgico e gestdo de pessoas a operagao administrativa e area
comercial, ou seja, muitos sdo os envolvidos na construgcdo destas solu¢des. Todos estes produtos e servigos sao
construidos a partir de uma diretriz estratégica, mas para que este alinhamento ocorra, todas as partes envolvidas
passam por treinamentos e também por reunides de planejamento, onde a criacdo de sentido e senso de direcao
sdo propostos. Outro ponto verificado foi o posicionamento da alta administragéo (D1), quando este comenta:

“A Escola de Negdcios € um projeto diferente de todas a demais frentes da organizagéo, ela utiliza uma metodologia

diferente das outras utilizadas aqui dentro. Na Escola de Negécios, visamos um alinhamento com todos os envolvidos

na operagao, temos, constantemente, reunides, encontros e conversas para que todos estejam na mesma pagina”.

As estratégias organizacionais, sejam elas deliberadas, emergentes ou integradoras, em maior ou menor grau,
contam com a participagédo das pessoas de diferentes niveis, seja na sua formulagdo ou implementagéo. O alinhamento
na construgéo de sentido se faz necessario para que todos compreendam o significado de suas atribui¢des.

Praticas de Sensegiving na Formagado da Estratégia (EOE1.2). O sensegiving esta caracterizado pelo
processo de influenciar a criagéo de sentido e a dar significado aos outros em uma diregao predeterminada da realidade
organizacional (Gioia & Chittipeddi, 1991). Pode, entéo, ser correlacionado ao processo e pratica de influenciar e dar
significado para a estratégia, seja ela deliberada, emergente ou integradora (Andersen, 2004; Mintzberg & Waters, 1985).

A Escola de Negodcios possui tanto estratégias deliberadas quanto emergentes, e, ainda, integradoras. O
processo de formagéo estratégica, segue o fluxo fop-down para as decisdes deliberadas, boffom-up para demandas
emergentes e middle-up-down para as decisdes integradoras, porém, independentemente da forma como a estratégia
¢é formada, a pratica de influenciar e construir significado se faz presente, como relata o diretor (D2):

“Paraingressar na Escola de Negdcios, a geréncia intermediaria é escolhida por meio de habilidades, como: iniciativa,

competéncia, capacidade de lideranga, assim, tanto a alta administragéo quanto a geréncia intermediaria, sao agentes

construtores de significado para o restante da organizagao”.

A organizagao reflete a construgéo de sentido, seja pela alta administragdo ou média geréncia. Essa decisdo
faz parte da estratégia da empresa, € um movimento continuo, a partir da cultura organizacional proposta a
Escola de Negdcios.

Notamos, ainda, no relato de cada gerente intermediario, responsavel por uma determinada area funcional da
empresa, que ha um compartilhamento de crengas e valores para a construgdo de sentido, facilitando o processo
de negociagdo. De acordo com G4:

“A partir do momento em que todos os envolvidos na Escola de Negocios entendem os propositos de transformagédo em

que a unidade se propde, tudo fica mais facil. Eu busco, por meio de um canal livre e aberto, permitir que a narrativa

seja construida para que todos estejam com suas duvidas sanadas e cientes de sua importancia na organizagao”.

A organizagdo selecionada é uma empresa altamente hierarquizada, composta por varios niveis, tanto na
camada estratégica quanto na tatica. No entanto, a Escola de Negocios, apesar de fazer parte desta organizagao,
propde, em seu modelo de negdécios, uma quebra de paradigma cultural, tornando-a mais horizontal e com menos
niveis hierarquicos. Durante as observagdes diretas, constatamos este achatamento na hierarquia, com o rapido e
facil acesso dos envolvidos a média e a alta administragédo, colaborando para o senso de diregédo organizacional.

Praticas de Abertura da Estratégia na Formagao da Estratégia (ECE2)

Para minimizar riscos e aproveitar oportunidades, as organiza¢des vém utilizando praticas de inclusao de
pessoas e de transparéncia das informagdes na formagao da estratégia. Agbes essas que favorecem e ampliam a
diversidade e pluralidade de ideias e visdes (Hautz, 2017; Whittington et al., 2011).

Préticas de Inclusao de Pessoas na Formacdao da Estratégia (EOE2.1). Durante as entrevistas e observagoes
de campo, percebemos que a inclusdo dos atores, na formagao da estratégia, se da de forma gradual e sistematica,
de acordo com as atribuicées de cada agente envolvido e da solugdo em desenvolvimento. No desenvolvimento dos
produtos e servigos sao incluidos executivos e consultores organizacionais; para as estratégias comerciais, € incluido
o time comercial; para os processos internos de cadastro, matricula, registro e demais atividades operacionais, sao
incluidos os analistas administrativos.

Percebemos que, produtos e servigos, bem como a criacédo dos pilares estratégicos de sustentacdo da Escola
de Negocios, séo criados, em alguns momentos, de forma deliberada, ja em outros, de forma emergente. No entanto,
a condugéo da Escola de Negdcios parte de um processo, fundamentalmente, integrador (middle-up-down).

Ainclusao ocorre por momentos especificos de criagdo, acontecendo, exclusivamente, por meio dos gestores
intermediarios, que sao os agentes responsaveis pela conducdo destes processos, solicitando a participagao e
coletando as ideias propostas pelos agentes, no momento de sua participagao no processo. Para G6:
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“Um momento de inclusao, se deu quando estava sendo desenhada a experiéncia do cliente, na aplicagao de
metodologias para a pratica das atividades de avaliagdo de um curso de longa duragao, foi solicitado a participagao
de consultores, analistas e agentes de mercado”.

A Escola de Negdcios esta sendo criada de fora para dentro. Outro exemplo deste movimento de incluséo se
deu durante a formagéao das tematicas estratégicas de atuagéo de mercado, quando houve a incluséo de profissionais
externos a organizagdo, como pontua G2:

“Convidamos, para participar do processo de estruturagao das areas tematicas da Escola de Negécios, um executivo

de mercado, e também alguém da academia, para propor e avaliar estratégias mais assertivas. Esta busca por

profissionais externos a organizagao permite a criagdo de um produto mais robusto e assertivo aquilo que o mercado
busca”.

Mais uma vez, verificamos que no processo de formagao da estratégia da Escola de Negocios, ha uma
deliberagéo de propostas iniciais, vindas da alta administragdo (fop-down), e também, ha a inclusdo de agentes,
internos e externos a organizagéo, caracterizando a estratégia emergente (botffom-up), assim, o processo integrador
(middle-up-down) se da de maneira mais acentuada.

Préticas de Transparéncia das Informag6es na Formagao da Estratégia (EOE2.2). A partir das observagoes
diretas, e das entrevistas semiestruturadas, foi possivel perceber o modus operandi da Escola de Negocios. Ha um
ambiente propicio para o compartiihamento de informacdes, porém, este foi por meio da analise dos documentos
disponibilizados na organizagao, possibilitando que percebéssemos a transparéncia das informagoes.

Constatamos que sao realizadas, semanalmente, reunides com report estratégico, novos movimentos e
atualizagéo da area, compartilhamento de informagbes pertinentes, apresentacdo de estratégias deliberadas e
movimentos de outras areas, correlacionadas a Escola de Negdcios.

Pensando na modalidade de reunido, realizada na Escola de Negdcios, tem-se a reunido semanal propria de cada
business leader. Nestas reunides, cada business leader faz a atualizagcao dos seus produtos, que contempla, desde o
status de formagéao de produto, questdes comerciais, novos processos, aprovacdes prévias e finais, como destaca G3:

“As reunides semanais sao ferramentas fundamentais para a transferéncia de informagdes e o compartilhamento de

decisdes da alta administragdo. Como acontece, semanalmente, com as reunides dos businesses leaders, quanto

a atualizagdo dos movimentos realizados nas areas tematicas daquele gestor”.

A transparéncia das informag¢des apareceu, nas palavras do business leader (BL), quando este cita o
compartilhamento de documentos e informacdes pertinentes a sua area. G7 relata:

“Para a realizagao dos eventos presenciais, uma das premissas € que todos os envolvidos, direta ou indiretamente,

estejam cientes de todos os movimentos, tanto no planejamento quanto na execugdo. Em um dos eventos, por

exemplo, os envolvidos foram comunicados de suas atribuigdes, mas, em reunides prévias, houve também, o

compartilhamento de informagbes estratégicas. Acredito que esta forma de lidar com o negécio resulta em mais

comprometimento e integragdo dos colaboradores”.

Nao ha um método definido para este processo de transparéncia das informacdes, o que ha, € um compartilhamento
aberto de informagdes com o time envolvido na Escola de Negoécios, o que contribui com o clima de pertencimento e
propdsito com a organizagao. Este processo ocorre em ambos sentidos, top-down, bottom-up e, também, middle-up-down.

Discussao dos Resultados

Ao buscar entender a estratégia com a lente da pratica e as interagdes entre os praticantes, Rouleau (2005),
procuramos explicar que os gestores precisam criar e dar sentidos, ou seja, praticar o sensemaking e sensegiving
para com as pessoas envolvidas no processo de formagao da estratégia. Assim, ao criar e dar sentido, o processo de
comunicacgéo e construcao de influéncia se refletem sobre as agdes estratégicas, permitindo que o “fazer estratégico”
passe a ser parte das atividades da organizacao.

Em suas pesquisas, Mintzberg e Waters (1985) alegaram que a estratégia pode ser formada por meio de
um processo deliberado (fop-down), partindo da alta administragédo (fop management) e, também, por meio de um
processo emergente (boffom-up), quando a estratégia parte da vivéncia de outros atores, com foco no individuo,
muitas vezes no nivel operacional. Andersen (2004) complementa que, com as demandas do ambiente, a formagao
da estratégia fop-down e bottom-up necessitaram de uma evolucgdo, surgindo, entdo, uma estratégia colocada na
diregéo middle-up-down, ou processo integrador de formagao da estratégia, processo este que considera as relagdes
entre todos os niveis da organizagao, privilegiando um contexto de interagéo entre os pares. Whittington (1996), por
outro lado, buscou apresentar a estratégia com um novo enfoque, ou seja, trazer a estratégia para a perspectiva
pratica, investigando os microprocessos e como os praticantes da estratégia agem e interagem.

Whittington et al. (2011) se referem a abertura da estratégia apontando duas dimensdes centrais: a inclusdo
das pessoas € a transparéncia das informagbes para o processo de formagéo da estratégia. Com a abertura da
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estratégia, tem ocorrido a ampliagdo e busca por novas ideias de estratégia, além do grupo da alta administracéo.
Hautz (2017) menciona que, as dimensdes da abertura da estratégia, ainda, podem variar ao longo do processo
estratégico, sendo impactadas por diversos fatores, internos e externos, em maior ou menor grau, dependendo de
fatores como cultura, competéncias, maturidade e momento econémico.

Com a retomada dos conceitos, voltamos a questado de pesquisa: como ocorre o sensemaking e o sensegiving
no processo de formagéo da estratégia considerando as praticas de open strategizing? Apoiados na literatura revisada
e nos dados coletados, entendemos que quando os gestores: (i) criam e constroem sentido para a estratégia; (ii)
influenciam e dao significado para a estratégia; (iii) incluem e promovem a participagdo de pessoas no processo
estratégico; e (iv) compartiiham e comunicam com transparéncia o processo estratégico, a formagéao (formulagao e
implementacao) da estratégia parece produzir resultados mais consistentes em relagao aos objetivos da empresa.
Desta forma, apresentamos as seguintes reflexdes (R):

(R1): os gestores criam e constroem sentido para a estratégia. Durante a entrevistas semiestruturadas e o
acompanhamento das reunides, percebemos que os gestores da Escola de Negdcios agem como estrategistas da
unidade de negdcios, buscando envolver os atores organizacionais e também outros agentes, como stakeholders
externos, criando e dando sentido para as estratégias em pauta. Os produtos e servigos desenvolvidos pela Escola de
Negdcios séo cocriados com os membros internos, desde o planejamento até a execugao. Desta forma, o envolvimento
destes se faz necessario quanto a criagdo e construgdo de sentido. Ou seja, o envolvimento desses membros é
necessario para criar e construir sentido. Com as pessoas alinhadas ao objetivo da organizagado, o processo parece
se tornar mais fluido.

(R2): os gestores influenciam e ddo significado para a estratégia. Em um dos cursos de média duragao, durante
a reunido de planejamento comercial, percebemos que influenciar e dar sentido € um processo presente quando os
gestores buscaram repassar as equipes o papel que aquele produto se propunha a fazer, construindo, entdo, uma
narrativa para que se atingisse os objetivos junto ao seu publico-alvo. Esta reflexdo emergiu durante os relatos dos
entrevistados e, apresenta-se fortemente observada durante a condugao das reunides setoriais.

(R3): os gestores incluem e promovem a participagdo das pessoas no processo estratégico. A Escola de
Negdcios é uma nova unidade de negdécios de uma organizagao ja estabelecida no mercado e busca incluir e promover
a participacédo das pessoas neste novo projeto. A inclusdo e promogao da participacao ocorre, mas nao de maneira
estruturada e formal. O que acontece, entdo, € um processo de incluséo gradual e sistematica, a partir das atribuigées
de cada coparticipante, de acordo com o momento estratégico da Escola de Negdcios. Constatamos que se trata
de uma organizagao inclusiva, a partir do momento que foram convidados a fazer parte da formagao da estratégia,
areas como: comercial, marketing, gestao de pessoas, educacéo, pedagdgico e agentes externos.

(R4): os gestores compartilham e comunicam com transparéncia o processo estratégico. Reunides séo frequentes
na Escola de Negécios. E uma nova unidade de negdcios sendo construida. Desta maneira, muitas atribuigdes estao
sendo criadas e compartilhadas com os que estao diretamente envolvidos nos processos. Percebemos, durante as
observacgdes diretas, mas também, na analise documental, que a comunicagéo da organizacao é direta e participativa.
Ha alinhamento entre os pares. Compartilhamento de maneira dindmica e em tempo real.

Durante o processo de coleta de dados, percebemos que na Escola de Negécios ha estratégias deliberadas
(top-down), emergentes (bottom-up) e integradora (middle-up-down), sendo esta ultima, a forma mais acentuada de
formacao da estratégia, combinada, com as praticas de abertura da estratégia (inclusdo das pessoas e transparéncia
das informagdes), o que nos remete a uma evolugdo do campo de estudos da estratégia com pratica social nas
organizagdes (Jarzabkowski et al., 2022).

Diferentemente de uma organizagdo com perfil classico (estratégias puramente deliberadas — fop-down),
a Escola de Negdcios se propde a ser uma unidade de negécios com uma cultura organizacional que favorece a
abertura da estratégia e a criagdo de sentido para os envolvidos. Essa nova perspectiva cultural surge da necessidade
de respostas rapidas ao ambiente, seja pela diminuigao dos niveis hierarquicos, facilitando a comunicagéo entre os
envolvidos, seja pela criagédo de sentido entre todos os agentes, compreendendo as reais proposi¢des da organizagao.
Dessa maneira, produtos e servigos sao criados e comercializados de maneira mais agil e assertiva.

Aconstrugéo de narrativas, e a criagao e construgédo de sentido s&o praticas presentes no planejamento e execugao
das atividades da Escola de Negécios. E esta abordagem que parece englobar os envolvidos e criar uma estratégia
ainda mais robusta e capaz de incluir e comunicar com mais assertividade, diminuindo a verticalizagdo da empresa.

llustramos, na Figura 2, ao centro, no nucleo da proposta, a criagéo e a atribuigdo de sentido (criar e construir
sentido para a estratégia, bem como, influenciar e dar significado para a estratégia), fazendo parte das microagdes
que conformam e completam o processo de formagao estratégica. Assim, a formagao da estratégia apresenta-se
como sendo deliberada, emergente e integradora, contendo a abertura da estratégia (inclusdo e promogao de pessoas
no processo estratégico, assim como, compartilhamento e comunicagao com transparéncia o processo estratégico).
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Figura 2

Sensemaking e Sensegiving na Formagdo da Estratégia Considerando as Praticas de Open Strategizing
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Ailustragao apresenta um movimento sequencial no processo descrito, porém, na pratica, a criacao e a atribuigéo
de sentido ocorrem de forma simultanea, com a formagéo da estratégia e a abertura da estratégia (open strategizing).
Ou seja, a criagao e a atribuicdo de sentido (sensemaking e sensegiving) estao inseridas e fazem parte do processo
de abertura da estratégia enquanto resultado e, ao mesmo tempo, fomentada pela articulagdo dos gestores (alta
administragdo e geréncia intermediaria) em todo o processo.

Nesta abordagem de formagéo estratégica, encontramos, na organizagao selecionada, pessoas mais engajadas e
comprometidas com os objetivos organizacionais. Movimentos de abertura da estratégia s&o praticados na organizacgéo,
e a criacéo e a atribuicdo de sentido promovem comportamentos alinhados aos objetivos organizacionais

Consideragoes Finais

O objetivo deste estudo foi compreender como ocorre o sensemaking e o sensegiving, no processo de formagao
da estratégia, considerando as praticas de open strategizing. Para alcangar este objetivo, delineou-se uma pesquisa
qualitativa, por meio de um estudo de caso que acompanhou a criagdo, em tempo real, de uma escola de negdcios.

A partir das andlises dos dados encontrados, entendemos que, quando os gestores criam e constroem sentido
para a estratégia, influenciam e dao significado para a estratégia, incluem e promovem a participagdo de pessoas
no processo estratégico e compartiiham e comunicam com transparéncia o processo estratégico, a formacgéo da
estratégia parece produzir resultados mais consistentes, em relagdo aos objetivos da empresa, refletindo um processo
de abertura com inclusdo das pessoas e maior transparéncia da informagéo.

Como contribuicdo tedrica, destacamos as relagdes apresentadas e discutidas, promovendo o avango € a
evolugdo do conhecimento na area da estratégia, no que tange a criagao de sentido, formagéo da estratégia e a
abertura da estratégia. A correlacdo entre o sensemaking e sensegiving, no processo de inclusdo das pessoas e
transparéncia das informagdes, preenche uma lacuna que ainda carece de estudos (Bellucci et al., 2023; Doeleman
et al., 2022; Jarzabkowski et al., 2022).

Nas contribuigdes praticas, destacamos a importancia do envolvimento dos agentes, enfatizando a necessidade
de criar sentido e buscar a participagdo mais dedicada e compartiihamento dos objetivos organizacionais por todos,
fortalecendo o engajamento no “fazer estratégico”. Assimilar esse conhecimento permite as organizagdes se tornarem
mais inclusivas, revelando a possibilidade de se prepararem, e prepararem as pessoas, para as mudangas que
requerem o envolvimento e comprometimento das pessoas nas praticas estratégicas. Este estudo, portanto, evidencia
que praticas de criagao e atribuicdo de sentidos no “fazer estratégico” promovem a comunicagéo e favorecem o
desenvolvimento de praticas inovadoras dos processos. A criagao de sentido, entre as equipes envolvidas na formagéo
da estratégia, proporciona um ambiente mais engajado, maior resolutividade e assertividade quanto ao atingimento
dos objetivos organizacionais.

Mencionamos, também, como limitagdes, a falta de disponibilidade dos entrevistados, em fungéo de suas
agendas com a organizagao. Outro ponto limitante, apresentou-se pelo acompanhamento das reunides semanais
de maneira virtual (on-line), o que pode ter restringido o didlogo que antecede e precede as reunides, reduzindo
possiveis situagdes e vivéncias de narrativas, como contribuicbes adicionais aos dados coletados. A Escola de
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Negocios (Academia de Negdcios) ainda segue sendo construida, portanto, e alguns aspectos observados podem
ser reestruturados, apresentando novas concepgdes ao estudo.

Nas futuras linhas de pesquisas, destacamos a possibilidade da realizagdo de um estudo comparativo com
outras organizagoes, similares ou ndo, com caracteristicas de criagéo de sentido e abertura da estratégia (Perito et
al., 2024), ou, ainda, abarcando outras unidades e/ou areas da organizagdo. Percebemos, portanto, a necessidade
de aprofundamento do tema, em estudos futuros, para melhor compreensao do fendémeno, uma vez que este é
dindmico e ndo linear.

Estudos que abrangem os temas criagéo e atribuicdo de sentido e abertura da estratégia seguem sendo
relevantes para as organizacgdes, pois ainda n&o esté resolvido o dilema sobre como engajar as pessoas por meio
das narrativas e o quanto abrir ou fechar a estratégia (Heinzen et al., 2024). Por fim, questiona-se ainda como a
alta administragéo e geréncia intermediaria podem fortalecer esses lagos e conquistar o envolvimento dos membros
internos e externos no “fazer estratégico”, frente as turbuléncias e grandes desafios que o ambiente tem apresentado
(Jarzabkowski et al., 2022).
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