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Resumo

Este trabalho investiga a aproximagao da teoria de Karl Weick sobre a organizacéo
como definida por seus processos de formacao (criacéo, selecéo e retencdo) e o tema
do (des)alinhamento de sentidos no compartihamento da informacdo e do
conhecimento dos objetivos da organizacdo. E enfocado o percurso desse
compartiihamento de informagcfes na traducdo dos objetivos, desde o0s niveis
estratégicos até seus desdobramentos gerenciais, operacionais e tecnoldgicos,
concretizados na implantacdo de sistemas de informacdo. Esse desenvolvimento
depende imensamente da interacdo entre usuarios e analistas de sistemas, pois no
nucleo do processo esta a necessidade de criar um entendimento compartilhado entre
0 usuario e o analista. Otema € explorado em um ensaio tedrico que busca estabelecer
as possiveis relacdes entre ocorpo tedrico como lente explicativa para observacéo e
o objeto de observacdo, que consiste no processo de traducdodos objetivos
organizacionais, tratados como informacgdes a serem compartilhadas

Palavras-chave: Modelo de Organizacdo como Processo; Entendimento

Compartilhado entre Usuérios e Desenvolvedores; Desenvolvimento de Sistemas;
Ensaio Tedrico.
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ABSTRACT

This paper investigates the approach of Karl Weick's theory of organization as defined
by their formation processes (creation, selection and retention) and the issue of
(dis)alignment on sharing information and knowledge about organization's goals. It
focused on the route of this information: sharing in the translation of the objectives from
the strategic level to its managerial, operational and technological developments, until
achieves the implementation of information systems. This development depends
greatly on the interaction between users and systems analysts. The core process lays
on the need to create a shared understanding between the user and the analyst. This
theme is explored in a theoretical essay that establish potential links between the
theoretical framework as an explanatory lens for observation and the observation
object, which is the process of translating organizational objectives, treated as
information to be shared.

Keywords: Organizing Model; Shared Understanding between Users and Developers;
Systems Development; Theoretical essay.

1. Introducéo

Pesquisas recentes em diferentes areas da gestao apontam uma variedade de
dificuldades enfrentadas pelas organizacbes no processo de comunicacdo de
objetivos, especialmente no contexto de projetos, que sao parte inerente da
implementacéao de estratégias (SCHLEGEL, McLEOD, SELFRIDGE, 2018). Exemplos
que podem ser citados sdo os trabalhos de Liebel, Tichy, Knauss, Ljungkrantz e
Stieglbauer (2018), Vanhanem, Lehtinen e Lassenius (2018), analises da realidade
brasileira como Cobaito (2018) e Cyganczuk, Mendes, e Pécora (2018).

Como lembra Belth (1971, p.22), “a teoria é indispensavel para dar significado
aos fatos investigados que, de outra maneira, nao teriam sentido algum; ela explica
0s aspectos da realidade em estudo, e permite uma interpretacdo dos fatos
observados, o que oferece abertura de perspectivas para futuras pesquisas”. Com tal
intencdo se inicia esta argumentacdo, a exemplo da pesquisa tedrica de Bjorvatn e
Wald (2018). O tema a ser explorado neste trabalho refere-se ao processo de
(des)alinhamento na producdo e compartilhamento (criacdo, selecéo e retencéo) de
sentidos na traducéo dos objetivos estratégicos pelos niveis da organizagdo até sua
implantagéo em sistemas de informagéo.

No passado (WERNHAM, 1985), havia uma crenca ingénua na literatura
tradicional sobre estratégia, um pressuposto de que um plano estratégico, depois de
estabelecido, se difundia pela organizacdo, e todas as pessoas tinham o mesmo
entendimento e a mesma percepc¢ao da alta geréncia sobre a melhor forma de sua
execugdo. Entretanto, estudos apontam a dificuldade das organiza¢gbes em atingir os
objetivos almejados, por exemplo, maturidade da gestdo de projetos
(ANANTATMULA, RAD, 2018) e implementacao de projetos (SCHLEGEL, McLEQOD,
SELFRIDGE, 2018). A relevancia da efetiva implantacdo se deve ao fato de que, por
ao menos dez fatores diferentes (ANTONY, GUPTA, 2018), nem sempre um objetivo
de mudar aestratégia de uma empresa se transforma em uma mudanca real.
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Também na fase de implementar a estratégia por meio do uso de sistemas de
informagéo para automatizacdo de tarefas operacionais, existem muitos problemas,
principalmente associados ao desenvolvimento de sistemas de informacéo (LIEBEL
et al., 2018; SMALLA e WAINWRIGHT, 2018; VANHANEM et al., 2018). O sucesso
no desenvolvimento de sistemas de informacéo depende da relacéo entre usuarios e
analistas de sistemas, pois no centro do processo esta a necessidade de haver entre
eles entendimento compartiihado (MALANOVICZ, BRODBECK, 2017). Nesse
contexto, essa melhoria é dos principais interesses da industria de desenvolvimento
de sistemas de informac&o (CYGANCZUK, MENDES, PECORA, 2018).

Os objetivos organizacionais sao aqui tratados no sentido em que sao
abordados e classificados por Miles e colegas (1978) e Rummler e Brache (1994).
Rummler e Brache (1994, p.24) os classificam em niveis: objetivos de organizagéo,
de processo e de trabalho/executor e conceituam os objetivos como a informacéao que,
em cada nivel de desempenho da organizagao, “especifica cada um dos padrdes que
refletem as expectativas do cliente quanto a qualidade, quantidade, disponibilidade e
custo de cada produto ou servigo”. A preocupagao da organizagao €, a exemplo do
gue mostra a pesquisa de Anantatmula e Rad (2018), quanto a alcancar seus objetivos
e as expectativas de qualidade.Miles e colegas (1978) fizeram a proposta original de
gue os objetivos visam resolver problemas de trés diferentes niveis na organizacao.
Para eles, um objetivo empresarial visa resolver um problema tratado em nivel
institucional da empresa, por exemplo, a escolha do dominio produto/mercado da
empresa. Um objetivo administrativo visa resolver um problema administrativo,
relacionado com a estrutura e processos organizacionais, por exemplo, racionalizacao
e estruturacao, ou a adogédo de novas rotinas em parcerias (BYGBALLE, SWARD,
2018). Um objetivo operacional visa resolver um problema operacional ou um
problema de engenharia, por exemplo, a escolha das tecnologias para producéo e
distribuicdo, ou a arquitetura dos sistemas de informacéao.

O contexto de pesquisa a ser investigado € representado pela trajetoria dos
objetivos organizacionais, ao serem traduzidos desde os niveis mais estratégicos até
0S niveis mais operacionais na organizacdo. Pretende-se investigar qual a
contribuicdo que o modelo tedrico de organizacdo de Weick (1973) pode oferecer
guando utilizado como lente tedrica para observar e compreender este contexto de
pesquisa. Como sera explicado nas sec¢des seguintes, o modelo de Weick propde que
a organizacdo pode ser definida pelos seus processos de formagéo, que incluem
processos de criacdo, selecédo e retencdo das informacdes que sao transmitidas a
individuos ou grupos na organizagdo. O compartilhamento de sentidos refere-se a
compreensao mutua, a traducdo fiel, ao entendimento compartilhado entre as
pessoas, sobre as informagdes utilizadas para expressar os objetivos da organizagao
nos seus diferentes niveis.

Para justificar a escolha do tema e a relevancia da pesquisa, vale lembrar que
diversos aspectos relativos ao assunto ja foram investigados e tém sido relatados na
literatura como sendo areas de grande interesse das organizagdes. Como exemplos,
podem ser citados estudos sobre implantacdo de estratégias, modelagem de
processos de negdcio, andlise de requisitos de sistemas de informacao, além do
alinhamento estratégico e as dificuldades para estabelecé-lo entre tais aspectos.
Também séo discutidas aplicagdes do modelo de Weick a aspectos da dinamica
organizacional como a interpretacédo do ambiente, a tomada de decisdes e 0 processo
de organizar.
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2. Abordagens ao tema da comunicacao de objetivos na organizacao

Quanto a implantacéo de estratégias, uma breve revisao da literatura aponta o
descompasso entre a formulacdo da estratégia e a sua implantagdo efetiva no
negocio. Percebe-se, nos estudos, a complexidade do processo de implantacéo de
estratégias (OSWALD et al., 2019; BJORVATN e WALD, 2018; HREBINIAK, 2013), e
certa crenca em que a organizacdo como um todo compartilhe o entendimento do
plano estratégico. Como tentativas de explicacdo da baixa capacidade de implantacéo
da estratégia nas organizacoes, alguns fatores envolvem a clareza em relacdo aos
objetivos; a comunicacdo desses objetivos; e 0 envolvimento de pessoas-chave na
formulacédo e implantacdo (HREBINIAK, 2013).

Quanto ao alinhamento estratégico entre processos de negocio e tecnologia de
informacdo, Tonolli Junior (2012) apresenta uma breve revisdo de literatura,
mostrando que o alinhamento estratégico, definido como a adequacao estratégica e
integracdo funcional entre estratégias de negdcio e estratégias de tecnologia de
informacdo, Integra processos criticos denegocio através da sua adequacdo aos
mercados e produtos e as competéncias centrais da organizacdo, buscando agregar
valor e vantagem competitiva como ferramenta estratégica (BRODBECK e HOPPEN,
2003). Percebe-se que s6 é atingido quando o foco de negécio € definido, o que
permite uma comunicacdo mais coerente e melhores definicdes de projetos (JIANG,
KLEIN e FERNANDEZ, 2018), ja que as lacunas (gaps) entre os diferentes niveis de
abstracdo dos objetivos levam a inconsisténcias (LIEBEL et al., 2018).

Quanto a comunicacdo de objetivos no contexto de projetos, pesquisas
mostram-na integrando as chamadas soft skills como fator chave de sucesso (ZUO et
al., 2018; GARCIA-CARBONELL et al., 2018), destacando-se a énfase dada a ela no
uso de métodos ageis para desenvolvimento de sistemas (STERREN e GOLDING,
2018; NOGUERA, GUERRERO-ROLDAN, MASO, 2018), a influéncia dos
stakeholders (NAHYAN et al., 2019; OLIVEIRA e RABECHINI, 2019) e os diferentes
tipos de comportamentos comunicativos (MANATA et al., 2018).

Quanto a modelagem de processos de negdécio, Ghalimi (2007) apresenta uma
breve revisdo da literatura académica, que também tem demonstrado que muitas
organiza¢cfes ndo tém claramente seus processos mapeados e, quando os tém, eles
nao se encontram alinhados as suas estratégias (DEBEVOISE, 2007; GONCALVES,
2000). Metodologias e Tecnologias de Informagao que utilizam conceitos como BPM
(Business Process Management) e SOA (Service Oriented Architecture) buscam
sanar esta lacuna através do conceito de processos de negdécio orientados para
servigos, visando a fiel traducdo dos processos de negdécio para os sistemas de
automacao e melhoria pelo monitoramento dos processos, com ganhos e vantagens
competitivas para as organiza¢des (DEBEVOISE, 2007; WEILL e ROOS, 2005).

Quanto ao levantamento e analise de requisitos de sistemas de informacéo,
uma breve revisdo da literatura aponta o descompasso na comunicagcdo entre
usuarios e analistas nessa fase, definida como o momento em que o analista de
sistemas tenta entender as necessidades dos usuarios e da organizagao, e o conceito
do usudrio para um sistema particular (MALANOVICZ e BRODBECK, 2017). A revisao
cita trabalhos que afirmam que uma comunicacao pobre ou propensa a erros entre o
usuario e o analista ainda é um dos principais problemas, especificamente quanto a
criacado de um entendimento compartilhado entre usuario e analista (MALANOVICZ e
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BRODBECK, 2017). O problema continua atual, como mostram pesquisas em busca
de melhores definicbes de requisitos para maior sucesso das implementacbes de
projetos (SMALLA e WAINWRIGHT, 2018; LIEBEL et al., 2018), inclusive com
andlises do uso de midias sociais (PIVEC e MACEK, 2019).

Quanto as aplicacbes dos modelos de Weick, a revista Organization Studies
(2006) dedica uma edigéo a obra do mestre, “amplamente considerado como um dos
pensadores mais influentes nos estudos organizacionais” (p.1574). Seu trabalho mais
influente é inegavelmente “The Social Psychology of Organizing” (primeira edigdo em
1969, segunda em 1979, em portugués em 1973), conforme Anderson (2006), que
analisa detalhadamente a frequéncia de citagcdes dessa obra. Ramos-Rodriguez e
Ruiz-Navarro (2004) a apontam como a 24°. obra mais citada em artigos do Strategic
Management Journal entre 1980 e 2000. Pesquisas mais recentes baseadas no
modelo exploram temas tais como resiliéncia organizacional (ISHAK e WILLIAMS,
2018) e a criacao de conhecimento intersubjetivo em redes de servicos (PERONARD
e BRIX, 2018).

Os assuntos acima descritos ja foram amplamente descritos na literatura, com
varios deles ja relacionados entre si. No entanto, ndo foi encontrada na literatura a
relacéo entre o modelo de Weick de organizagdo como processo de criagcao-selecéo-
retencdo de Informacédo e Ambiguidade e o contexto do alinhamento dos objetivos
estratégicos, processos de negocio e sistemas de informacdo. Sendo assim,
constatam-se ai possiveis lacunas que podem ser exploradas para uma contribui¢éo
tedrica, 0 que leva a proposta da seguinte questao de pesquisa:

No contexto do alinhamento dos objetivos estratégicos, processos de negdécio
e sistemas de informacao, qual é a contribuicdo que as ideias de Weick sobre
processos de criacdo-selecao-retencdo de informacdes na producdo de sentido
compartilhado podem trazer para a compreensdo do processo de traducdo de
objetivos estratégicos, taticos, operacionais, tecnolégicos no caminho percorrido pela
informacéo desde o estrategista até o analista de sistemas numa organizacao?

O conjunto tedrico de referéncia para esta argumentacao é aquele proposto por
Karl Weick na obra “The Social Psychology of Organizing” (1973). Portanto, o
posicionamento tedrico-epistemoldgico deste trabalho frente ao objeto de pesquisa
segue a opcao do autor. “O interpretativismo de Weick é positivista e sistémico”
(ANDERSON, 2006). Conceitos dessa teoria oferecem suporte ao modelo, que
enfatiza as relagbes subjetivas no processo de organizacao.

3. O modelo para o estudo da organizagcao proposto por Weick

Pode-se dizer que modelos que apresentam a organiza¢cdo como uma estrutura
estatica se mostram limitados na tentativa de compreensdo das organizagdes, ao
“‘deixar de lado aspectos fundamentais do estudo dos complexos sistemas
organizacionais, como as interacdes dinamicas que neles se estabelecem, e
dimensdes mutaveis, dinamicas, ambiguas ou inexatas” (DAFT e WEICK, 2005). Por
isso, ao argumentar sobre a abordagem da organizagdo como processo, em “A
Psicologia Social da Organizagao” (1973), Karl Weick propde “um modelo para o
estudo da organizacado” (p.90), que pode ser considerado “uma abstracdo que
conserva, em forma econdmica, quase todos o0s aspectos que explicamos, uma
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‘recordagao’ das teses fundamentais do livro” (p.95); “uma resenha dos aspectos
bésicos da organizagao” (p.90):

A organizacédo é fluida, em mudanca continua, continuamente
com a necessidade de reformulacéo, e parece ser uma entidade
apenas quando essa fluidez é “congelada” em certo momento
no tempo. Isso significa que precisamos definir a organizagéo
através do processo de sua formacéo (WEICK, 1973, p.91)

As discussfes anteriores sugerem que uma organizacao pode
ser definida através dos processos de sua formacdo. A tese
central € que qualquer organizacao € a maneira pela qual passa
pelos processos de sua formagé&o. Tais processos consistem de
comportamentos interligados, estédo relacionados e constituem
um sistema (WEICK, 1973, p.90)

As relacbes de mutua causacdo, que colocam 0S processos
separados num sistema, constituem os controles do sistema.
Isso significa que, de acordo com o padrdo de relacbes que
existe entre os processos, havera controle ou caos. Deve-se
lembrar que sédo as relacdes, mais do que os sistemas, que
controlam o destino de qualquer sistema. Se considerarmos tais
propriedades como aspectos basicos, encontrados em qualquer
organizagéo, de qualquer tamanho, e que fazem o que quer que
seja, € possivel oferecer uma definicdo formal de organizacéo
(WEICK, 1973, p.90).

A Figura 1 resume graficamente as relacdes hipotéticas em um processo, bem
como entre 0s processos de criagao, selecao e retencao. “Ha dois tipos de informacéao
para o processo de criacdo a partir do qual se forma esse ambiente: informacdes de
dentro do sistema (a linha de retencao a criacdo) e informacgdes de fora do sistema (a
linha da mudanca ecolégica a criagao)” (p.95). Para representar como 0s processos
de organizagdo séao interligados, Weick (1973) utiliza a notagdo “sistémica” para
relac6es de influéncia: diretas (+) (aumento de uma causa aumento na outra; idem
guanto a reducao); e inversas (-) (aumento de uma causa reducao na outra, e vice-
versa) (p.81). Tais aspectos serdo explicados nas sec¢des seguintes.

Mudanga
ecoldgica

/

Afasta-se
ambiguidade

w

—+ —p Ambiguidade

(+o0u--)

+ ——p Ambiguidade + ——p Ambiguidade

P \ b 4 3 /V N
Afasta-se Regras de / Rédiras da
CrRIACAQ | R€9r3S d& ambiguidade reunido Afasta-se g
reuniao / ambiguidade Saleas
/ K+ / ® + ,/
¥ N
» ’/ Escolha N /
Escolha de ciclos Escolha
de ciclos de ciclos

Figura 1. O modelo de formacéo da organizagéo (Fonte: WEICK, 1973, p.93)
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Vale lembrar que “0 modelo serve como um guia para pessoas que desejam
observar organizacoes. [...] Uma vez que o observador especifique os elementos e as
relagdes, pode verificar, refinar e até refutar as ideias aqui mencionadas” (WEICK,
1973, p.95).

3.1 A ambiguidade da informacgéo conforme o modelo proposto por Weick

Para Weick (1973, p.91), “O ambiente de informagdo em que os processos de
organizacdo atuam € criado com base em interpretacfes retrospectivas de acgdes ja
completadas feitas pelos participantes das organizacfes. Os atores separam partes
de um continuo de experiéncia em experiéncias discretas, o que produz a matéria-
prima da formacao da organizagao, e gera excesso de ambiguidade no sistema” [...]
“O processo de formacgao da organizagéo consiste na solucédo da ambiguidade nesse
ambiente criado através de comportamentos interligados e incluidos em processos
condicionalmente relacionados. [...] A formag¢do da organizacdo procura, de modo
geral, processar a informacdo, e especificamente, reduzir a ambiguidade de
informagdes recebidas” (WEICK, 1973, p.91).

Para reduzir essa ambiguidade das informacgdes recebidas, é preciso “que a
ambiguidade seja antes registrada e depois afastada. [...] A fim de registrar a
ambiguidade, as regras usadas para compor o processo de criacao-selecdo-retencéo
registram a ambiguidade; e a fim de afastar a ambiguidade, os ciclos do processo de
criacao-selecdo-retencdo aplicados a informacao recebida afastam a ambiguidade.
[...] De fato, cada ciclo comportamental interligado tem potencial para afastar certa
ambiguidade, mas é apenas quando varios ciclos diferentes sdo aplicados a
informacdo que um grau suficiente de certeza € conseguido para que seja possivel
agao nao ambigua” (WEICK, 1973, p.91).

“Esses ciclos comportamentais interligados estao incluidos em trés processos
separados”, como foi apresentado na Figura 1. “Esses trés processos estido inter-
relacionados e constituem um sistema”.

O processo de criacdo gera a informagdo a que o sistema se
adapta, e ao fazer isso afasta uma pequena parte de
ambiguidade (menos do que a afastada pelos outros dois
processos).

O processo de selecao, a partir de critérios estabelecidos pela
experiéncia passada, separa a diversidade presente na
informacdo ambigua, admite as partes que satisfazem os
critérios e assim coloca a informacéo ainda ambigua numa forma
pelo menos ordenada.

O processo de retencdo também reduz parte da ambiguidade,
integrando itens novos em itens anteriormente conservados. [...]
A reorganizacgao interna da informacédo dentro do sistema de
retencdo afasta a ambiguidade criada por contradi¢des.
(WEICK, 1973, p.92)

Pode-se dizer que esses ciclos de comportamentos interligados sédo os
elementos basicos dos processos que constituem qualquer organizacao.
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Sao formados por comportamentos repetitivos, reciprocos e
contingentes, que se desenvolvem e s&o mantidos entre dois ou
mais atores. [...] Supfe-se que a reducdo da ambiguidade seja
uma atividade coletiva, uma atividade realizada por conjuntos de
atores que interligam diferentes conjuntos de comportamentos
(WEICK, 1973, p.91).

“As relacdes basicas entre 0s processos representam as formas pelas quais 0s
processos sao determinados pelo estado das informacgdes recebidas” (WEICK, 1973,
p.92). A Figura 1, apresentada anteriormente, mostra também setas entre processos
e indica, além dos relacionamentos entre os processos, que “o grau de ambiguidade
no ponto de partida da seta determina o grau de ambiguidade que existird, como
informacé&o ao processo, no ponto de chegada da seta. De modo geral, tais relacbes
sdo ligacOes causais diretas. [...] Isso significa que no processo sera criado 0 mesmo
grau de ambiguidade existente na informacéao recebida.”

— Quando existe muita ambiguidade, havera menos regras para composicao do
processo.

— Quando existe pouca ambiguidade, aumenta o nimero de regras.

— As regras, por sua vez, determinam o namero de ciclos comportamentais de
criacao-selecdo-retencéo interligados que serdo reunidos para o afastamento
efetivo de ambiguidade: quanto menos ciclos de criacdo-selecao-retencao, mais
ciclos escolhidos.

Nos casos de retencao para selecéo e retencéo para criagao, essas relacoes
podem ser de influéncia direta (+) ou inversa (-). “Isso depende das decisdes dos
atores no sistema” (WEICK, 1973, p.94).

4. O caminho dos objetivos pelos niveis da organizacao

A exposicdo aqui definida sobre o caminho dos objetivos pelos niveis da
organizacao aborda os objetivos organizacionais primordialmente como informacoes.
Entende-se que exista, ou deva existir, has organiza¢des, uma traducdo entre a
informacdo que compde 0s objetivos organizacionais definidos pelos estrategistas
(informagéao gerada no inicio do “caminho”), e a informagao que vai ser transformada,
no fim desse caminho, em funcionalidades implementadas em um sistema de
informagdes da organizacdo. Entende-se que a tradugéo dessa informacéo deve ser
fiel, e que o sentido da informacdo deve ser compartilhado, para que nao haja
controvérsias entre 0s objetivos definidos.

Vale recordar que Rummler e Brache (1994) descrevem o funcionamento das
organizaces, estabelecendo trés niveis organizacionais: Organizacdo, Processo e
Trabalho/Executor, com base na proposta de Miles e colegas (1978) de niveis
Institucional, Intermediario e Operacional, que lidam, respectivamente, com problemas
empresariais, administrativos (de estrutura e processos organizacionais), e
operacionais (que englobam também aspectos tecnoldgicos). Esta exposi¢cdo o0s
reorganiza em quatro niveis, incluindo-se um nivel tecnologico separado do nivel
operacional:
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— Nivel Estratégico: os executivos atuam no relacionamento com o ambiente;

— Nivel Tatico: os gerentes organizam, dirigem, controlam o fluxo do trabalho;

— Nivel Operacional: os funcionarios e operadores efetuam a lida operacional;

— Nivel Tecnoldgico: os desenvolvedores de software ou analistas de sistemas
implantam em Sistemas de Informacao automatizagdes de tarefas operacionais.

E a estratégia, segundo Hrebiniak (2013), que define os objetivos e as metas
gue devem ser alcancados pela organizacdo, a missao e valores a serem perseguidos,
e define a dire¢cdo béasica da empresa. Assim, pode-se dizer que um ou mais
executivos determinam os objetivos estratégicos da organizacéo, e esses objetivos
estratégicos consideram aspectos de relacionamento com o0 ambiente organizacional:
mercado, clientes, fornecedores, concorrentes, pontos fortes e fracos da organizacgao.

Com base na definicdo j& classica de Gongalves (2000), de que uma
organizacao funciona por meio de processos de negdcio, pode-se apresentar, como
faz Hrebiniak (2013), o planejamento estratégico de uma organiza¢cdo como sendo
composto pelo desdobramento dos objetivos estratégicos em planos operacionais.
Pode-se entdo dizer que 0s objetivos estratégicos sdo implementados na organizacéo
por meio de macroprocessos de negdécio. Assim, estes sdo formados pela interacao
de processos e subprocessos taticos, idealmente direcionados para determinados
objetivos taticos (como eficiéncia e integracdo de processos interfuncionais) e séo
implementados por processos e subprocessos operacionais, também idealmente
direcionados para determinados objetivos operacionais (tais como eficiéncia, controle,
exatidao e confiabilidade na realizacédo das tarefas).

Para Debevoise (2007), o uso da automacédo no fluxo de trabalho pode
aumentar a confiabilidade e melhorar o controle e monitoramento dos processos.
Assim, alguns objetivos operacionais podem ser atingidos por meio de automacéao de
atividades operacionais. Para o autor, essa automacao pode ser implementada nas
tecnologias e sistemas de informacfes definidos pela interacdo entre usuarios
gestores do processo e analistas de sistemas na fase de levantar requisitos.

Partindo de tais pressupostos sobre a dinamica desse processo de traducao de
objetivos, pode-se representa-la, identificando atores, objetivos e o fluxo da
informacéo (traducédo de objetivos) que flui nesse processo. Os seguintes aspectos
referentes ao caminho da informagdao na organizacdo sao mapeados na Figura 2,
ilustrando sucintamente a dindmica do processo descrito.

— Niveis: estratégico, tatico, operacional, tecnolégico.

— Atores: estrategistas, gerentes, operadores, desenvolvedores de sistemas.
— Objetivos: estratégicos, taticos, operacionais, tecnolégicos.

— Tradugdes: estratégico-tatico, tatico-operacional, operacional-tecnoldgico.
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[Atores: Estrateglstas] | Tradugdo
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Figura 2. Caminho dos objetivos na organizacédo. Fonte: adaptada de Rummler e Brache (1994).

Pode-se dizer que ocorre um grande processo de traducdo dos objetivos
estratégicos em objetivos e processos taticos; destes em objetivos e processos
operacionais; e destes, por sua vez, em objetivos e processos tecnoldgicos,
implementados em sistemas de informacdo. Uma necessidade da organizacéo, por
questdes de coeréncia, é de que 0s processos implementados em computador
espelhem os objetivos operacionais, que por sua vez devem espelhar os objetivos
taticos, que por sua vez, finalizando uma cadeia de traducdes fiéis, devem espelhar
0s objetivos estratégicos originais definidos para a organizacdo. Em outras palavras,
convém que exista alinhamento entre estratégia organizacional, processos de
negocio, e tecnologia da informacéo.

Para Jiang, Klein e Fernandez (2018), o melhor alinhamento dos processos
com os direcionadores do negécio (como a missdo, Visdo e estratégias
organizacionais), ou seja, o alinhamento estratégico, € desejavel em uma
organizacao, e é favorecido pelo foco no negdcio, que leva a uma comunicacao mais
coerente. Nesse sentido, metodologias ja classicas como Business Process
Management, Gerenciamento de Processos de Negdécio, tém como objetivo o
alinhamento dos processos de negdcios com a estratégia, os objetivos e a cadeia de

valor das empresas (ADESOLA, 2005).

Existem também meétodos, técnicas e ferramentas para desenvolvimento de
sistemas de informacdo que utilizam diagramas (como a notagdo BPMN e a familia
de notacdes IDEF, por exemplo) para representacéo formal dos processos e objetivos
estratégicos, taticos, operacionais e tecnoldgicos (implementados em sistemas), para
assegurar essa coeréncia (GHALIMI, 2007). Essas técnicas oferecem meios de que a
implantagdo em sistema espelhe a execugcdo dos processos, tendo como
consequéncia a geracdo de coédigo programavel coerente com 0s objetivos e
processos assim representados. Também o modelo SOA (Service Oriented
Architecture — DEBEVOISE, 2007) para construcdo de sistemas de informacéo
procura representar a organizagcdo em camadas de servicos.
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Em outras palavras, mecanismos como esses visam a auxiliar uma traducéo
fiel, uma compreensdo mutua, uma producdo de sentido compartilhado dos objetivos
da organizacdo. Ou seja, pode-se dizer que o sentido produzido pelo programador ao
codificar instrugcdes em um sistema de informacédo deve ter, em ultima andlise, um
objetivo amplo em comum com o sentido produzido pelo estrategista ao definir os
objetivos estratégicos da organizagdo como um todo.

4.1 A ambiguidade no caminho dos objetivos pela organizacao

Retomando a exposicao referente ao caminho dos objetivos pelos niveis da
organizacdo, procura-se aqui incluir na descricdo da dinamica desse processo a
existéncia de ambiguidade nessa informagéo.

Pode-se dizer que, no processo anteriormente descrito de formulagdo e
traducdo de objetivos estratégicos para taticos, seguido dos operacionais e
culminando nos objetivos tecnoldgicos, existe potencial para ocorréncia de
ambiguidade na informagéo produzida, transmitida e recebida. Consequentemente,
ocorrem perdas de informacgdo na traducdo dos objetivos. A seguir é esbhocado um
relato do caminho dos objetivos e da ambiguidade potencial das informagcdes no
processo de traducéo.

— Os propositores originais das ideias (os estrategistas) formulam e enunciam os
objetivos estratégicos da organizacdo para o grupo de gestores taticos. Caso o
enunciado nao seja formal o suficiente para ndo permitir dividas da parte dos
receptores da mensagem (o que € humanamente impossivel), passa a existir
ambiguidade.

— Essa existéncia de ambiguidade na informacdo sobre o0s objetivos exigiria
consultas aos formuladores originais do anuncio para o esclarecimento do sentido
dos aspectos que ficaram ambiguos. O processo de consultas interativas € uma
atitude que tem potencial de contribuir para a producao de sentido compartilhado
entre um emissor e um receptor.

— Mas esse entendimento matuo nem sempre ocorre, pois as ambiguidades podem
ser "solucionadas" por uma escolha de suposi¢des que ajudam o gestor tatico a
produzir para si mesmo o sentido das diretrizes originais. Essas suposi¢des partem
da experiéncia e da compreensdo dos objetivos por parte somente do receptor,
quando ndo ha a “retroconsulta”.

— Quando estes gestores taticos procuram traduzir 0os objetivos estratégicos em
objetivos taticos e anunciam-nos, digamos, ao seu corpo de supervisores
operacionais, produzem o sentido desse anuncio de maneira nao-consciente,
selecionando, retendo e criando aspectos conforme o seu proprio entendimento.
Nessa fase da traducao, existe potencial para uma transmisséao de objetivos com
perda — ou alteracdo — de informacéao.

— E assim sucessivamente, existe potencial para ir ocorrendo um processo nao
consciente de ambiguacgdo, do estrategista para o gestor tatico, do gestor tatico
para o supervisor operacional, do supervisor operacional para os seus funcionarios
e analistas de sistemas, e do analista de sistemas até a efetiva implantacao.

— Essa perda de informagcdo entre as etapas de traducdo pode provocar uma
discordancia entre 0s objetivos estratégicos e as praticas efetivamente
implementadas. O processo é chamado popularmente de "telefone-sem-fio" e é
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ilustrado com bom humor na Figura 3 e na Figura 4, apresentadas na proxima
secao.

— Essa ambiguacédo pode inclusive provocar que atividades operacionais realizadas
pelos atores ou por sistemas de informacao contrariem o0s objetivos estratégicos
organizacionais definidos.

— A ‘retroconsulta” ao formulador original, com referéncia ao objetivo a ser
retransmitido, para o esclarecimento do sentido dos aspectos que ficaram
ambiguos, pode ser considerada uma “boa pratica” com potencial para resolver
essa ambiguidade em qualquer fase da traducdo, evitando ou minorando a
discordancia entre a informacao recebida e a transmitida.

— Em outras palavras, o ideal é que ocorra a traducéo fiel, o entendimento mutuo, a
producéo de sentido compartilhado: o sentido produzido pelo analista de sistemas
ao instruir o sistema de computacao deve ter um objetivo amplo em comum com o
sentido produzido pelo estrategista ao definir o objetivo estratégico para a
organizacdo como um todo.

Quanto a dindmica de funcionamento da organizacdo no caminho percorrido
pelos objetivos, tendo estabelecido a compreensdo descrita sobre os processos
efetivados pelos atores nessa traducdo, a potencial existéncia de ambiguidade na
informacé&o ajuda a destacar a importancia do alinhamento.

4.2 llustracdo da ambiguidade no caminho dos objetivos pela organizacéao

Para ilustrar a argumentacdo sobre as ambiguidades que existem nas
informacdes envolvidas na traducéo de objetivos, sdo apresentados a seguir (Figura
3 e Figura 4) dois exemplos bem-humorados, e talvez bem conhecidos, de situagbes
que podem ocorrer nas organizagoes:

O Quadro 1 apresenta uma distorcdo na comunicagdo (no caso, inter-
hierarquica) em que a possivel incompreensdo de partes das mensagens gera
ambiguidades que o retransmissor (tradutor) da informagdo preenche com suas
préprias suposicdes, causando diferenca entre objetivo e efetivacao.

Quadro 1. Distorcdo na Comunicacao Inter-hierarquica

De: Diretor Presidente — Para: Gerente De: Chefe de Producao — Para: Mestre

Na proxima sexta-feira, aproximadamente as 17 | Na sexta-feira as 17 horas, o Diretor pela
horas, o cometa Halley estara nesta area. Trata-se | primeira vez em 76 anos, vai aparecer nu no
de um evento que ocorre a cada 76 anos. Assim, | refeitério da Fabrica, para filmar o Halley, o
por favor, retnam os funcionarios no patio da | cientista famoso e sua equipe. Todo mundo
Fabrica, usando capacete de seguranca, quando | deve estar |lA de capacete, pois vai ser
explicarei o fenémeno a eles. Se estiver chovendo, | apresentado um show sobre a seguranca na
ndo poderemos ver o raro espetaculo a olho nu, | chuva. O diretor levard a banda para o patio da
sendo assim, todos deverao se dirigir ao refeitério, | Fabrica.

onde sera exibido um filme “Documentario sobre o
Cometa Halley”.

Continua
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Quadro 1. Distor¢do na Comunicacao Inter-hierarquica (continuagao)

De: Gerente — Para: Supervisor

Por ordem do Diretor-Presidente, na sexta-feira as
17 horas, o cometa Halley vai aparecer sobre a
Fabrica, a olho nu. Se chover, por favor, redinam
os funcionérios, todos com capacete de seguranga
e os encaminhem ao refeitério, onde o raro
fendbmeno tera lugar, o que acontece a cada 76
anos.

De: Mestre — Para: Funcionarios

Todo mundo nu, sem excecao, deve estar com
0S segurancas no patio da Fabrica na préxima
sexta-feira, as 17 horas, pois o Sr. Diretor e 0
Sr. Halley, guitarrista famoso, estardo 14 para
mostrar o raro filme “Dangando na Chuva”.
Caso comece a chover mesmo, é para ir pro
refeitério de capacete na mesma hora. O show
ocorre a cada 76 anos.

De: Supervisor — Para: Chefe de Producéo

A convite do nosso querido Diretor, 0 cientista
Halley, 76 anos vai aparecer nu as 17 horas no
refeitério da Fabrica, usando capacete, pois vai ser
apresentado um filme sobre o raro problema da
chuva na seguranga. O diretor levard a
demonstracéo para o patio da Fabrica.

AVISO GERAL

Na sexta-feira o chefe da Diretoria vai fazer 76
anos e liberou geral pra festa as 17 horas, no
refeitério. Vao estar 14, pago pelo manda-
chuva, Bill Halley e seus cometas. Todo mundo
deve estar nu e de capacete, porque a banda é
muito louca e o rock vai rolar até o patio, mesmo

com chuva.

Fonte: adaptado de MEDEIROS, 2016.

A Figura 3 apresenta diversas etapas do desenvolvimento de sistemas ao longo
das quais ambiguidades e incompreensdes podem ocorrer na traducéo dos objetivos,
sendo preenchidas pelas suposicdes dos transmissores das informacdes, e causando

divergéncia entre objetivo e efetivacao.

E

What the user asked for

N

How the system was designed

\
How IM analyst saw it

YEA

As the programmer wrote it

RN

What the user really wanted

How it actually works

Figura 3. Etapas do Desenvolvimento de Sistemas (Fonte: DONESTES, 2015)
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5. Aproximacédo do modelo de Weick ao contexto de pesquisa

No entender de Weick (1973), as organizagbes podem ser descritas como
sistemas abertos. Essa concepc¢ao sistémica da organizacéo se concilia com a ideia
de organizagdo como processo: “‘uma organizagdo pode ser definida por seus
processos de formacdo: os comportamentos interligados e relacionados que
constituem um sistema” (WEICK, 1973, p.90).

A partir desses pressupostos sobre como funciona a organizacao, elabora-se a
argumentacgao para, inicialmente, aproximar e, se viavel, aplicar o modelo de Weick &
dindmica da traducdo de objetivos, dentro do contexto do alinhamento entre a
estratégia organizacional, os processos de negdcio e a implantagdo em sistemas de
informacéo (alinhamento estratégico). Pode-se dizer que o modelo de Weick (1973)
oferece um conjunto tedrico que talvez possa explicar o processo de ambiguacéo na
traducao de objetivos estratégicos, taticos, operacionais e tecnoldgicos, e 0 processo
de desambiguacdo que se faz necessario para se atingir o alinhamento.

‘Dado seu nivel de abstracdo, o modelo tem potencial de ser aplicado a
unidades de todos os tipos, mas detalhes importantes variam de acordo com a
unidade escolhida. [...] Por exemplo, falamos a respeito de processos, e ndo a respeito
de departamentos ou pessoas. Os trés processos podem ser realizados por uma
dupla; cada processo poderia ser realizado por um departamento separado; todos
poderiam ser realizados em cada um dos departamentos. O padréo de distribuicao
especifica indiscutivelmente influira na forma de atuagao do sistema”. (WEICK, 1973,
p.96)

A argumentacdo aqui elaborada procura aproximar o modelo ao contexto do
problema em estudo, como se pretende ilustrar na Figura 4. A figura procura
representar o trajeto da informacao sobre os objetivos pelos quatro niveis propostos
para a organizacdo, incluindo os processos de criagdo, selecdo e retencdo que
compdem a dindmica das sucessivas traducdes realizadas sobre eles.

. i S
iV Atores: Estrategistas . A

ecologica

ESTRATEGICO Objetivos estratégicos
Tradugdo

estratégico-
tatico

ambiguidade
CRIACAO
regras e ciclos

ambiguidade
SELECAO
regras e ciclos

)
v
_+ + -
. Atores: Gerentes Mudanca A 4 A
NIVEL ecoldgica ambiguidade ambiguidade ambiguidade
TATICO Objetivos taticos - CRIAGAO SELECAO RETENCAO
) Tradugdo regras e ciclos regras e ciclos regras e ciclos
tatico- >
operacnonal o + ou
: Atores Operadores Mudanca
NIVEL ecolégica

a’nblgurqacc
CRIAGAO
regras e ciclos

ambiguidade
SELECAO
regras e ciclos

OPERACIONAL Objetlvos operacionais

Tradugdo
operacional-

. /
tecnologlco PR s J

NIVEL [Atores: Desenvolvedores J

TECNOLOGICO Objetivos tecnoldgicos

Figura 4. Aproximacdo do modelo de organizacdo de Weick ao contexto do problema de pesquisa
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A Figura 4 representa conjuntamente o caminho da traducdo dos objetivos da
organizagdo pelos seus niveis (como na Figura 2), e o modelo de Weick com os
processos de formacao da organizacdo por criacdo-selecao-retencéo de informacgdes
e suas ambiguidades (como na Figura 1). Pretende-se com isso ilustrar a tese de que
o modelo ajuda a entender o processo de ambiguacdo e desambiguacdo (de
alinhamento e desalinhamento) que acontecem na tradugcdo de objetivos do nivel
estratégico, para o0 tatico, para o operacional e para o nivel tecnolégico da
organizagao.

5.1 Aplicagdo do modelo de Weick ao contexto de pesquisa

Para descrever como se propbe entender a Figura 5, exple-se 0
acompanhamento de uma sequéncia no caminho dos objetivos. A demonstracao
intercala a exposicéo de Weick (1973, p.94-95) e o percurso ou caminho dos objetivos
em um trecho de uma situacéo hipotética como a ja comentada.

Sendo assim, “Suponha-se a existéncia de grande ambiguidade, provocada por
repentina mudanca ecoldgica, e que essa ambiguidade seja a principal informacéo
que chega ao processo de criagao”.

Uma mudanca ou tendéncia de mudanca (ndo muito bem
definida) na configuragdo do ambiente organizacional, como o
mercado, os clientes, os fornecedores, 0s concorrentes, seria
uma situacdo em que uma mudanca ecoldgica cria grande
ambiguidade no ambiente.

Conforme Weick (1973, p.95), “Supde-se que as propriedades Unicas de
qualquer organizacdo possam ser inseridas no modelo, como ciclos ou regras de
reunido: as propriedades especificas incluidas nos ciclos seriam as escolhas e
comportamentos interligados que ocorrem na organizacao, e as regras de reuniao
seriam os critérios usados na organizacao para compor conjuntos coerentes de ciclos
para aplicagédo a informagao recebida pela organizagéo e criada no seu interior”.

Exemplos de propriedades incluidas nos ciclos seriam escolhas
referentes a quais prioridades estratégicas o grupo de
estrategistas definiu prezar para a organizacgéo, e, em termos de
comportamento, como séo as relacdes de influéncia e de poder
que existem entreos estrategistas no sentido de “de quem sao
as ideias que prevalecem no final das contas...”.

Exemplos de regras de reunido seriam critérios que regem de que forma serao
criadas novas ideias de reagcao ou antecipacao a tendéncia, hovo posicionamento ou
reposicionamento da organizagcdo; com que pessoas serdo debatidos aspectos de
esclarecimento, por exemplo, das tendéncias de mudancga no mercado; quais critérios
serao usados, e como o0s objetivos serdo transmitidos ou informados para os demais
niveis da organizacéo.

“A grande ambiguidade na informacéo leva a ativagao de pequeno numero de
regras de reunido, grande numero de ciclos, afastamento de quantidade relativamente
grande de ambiguidade e, portanto, menor quantidade de ambiguidade quando a
informacéao atinge o processo de selegao”.

As tendéncias do mercado e do ambiente organizacional
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provocam que os estrategistas realizem um processo de criacao
e producdo de sentido de ideias sobre qual seria a mais
adequada reacéo estratégica organizacional. Utilizam para isso
critérios e regras definidos por eles mesmos, cada um para si
conforme seu proprio entendimento, e conforme o modo como
interpretou a nova informagao provinda do ambiente repleta de
ambiguidade.

“No entanto, quando a informagao chega ao processo de selegdo, ainda tem
muita ambiguidade, de forma que poucas regras de reunido serdo ativadas, muitos
ciclos escolhidos e mais afastamento de ambiguidade, o que deixa menos
ambiguidade na informacéo original’.

Um processo de selecdo pode ser exemplificado por uma
reunido de diretoria com debate e apresentacdo da nova
situacdo, a tendéncia de mudanca de mercado, com a
oportunidade de todos explicitarem a ambiguidade que
encontraram no cenario da informacgéo que vem do ambiente. Os
critérios de selecdo sao assim expostos pelos estrategistas, e a
efetiva selecao de acdes a tomar e objetivos a buscar € realizada
em conjunto, em ciclos de debate, com exposicdo das maneiras
como cada um produziu o sentido da informacao provinda do
ambiente, e também com registro das razdes, regras e critérios
gue levaram a tal deciséo.

“Ora, se supomos que a maior parte da ambiguidade da informagao foi afastada
nesse momento (principalmente pelo processo de sele¢do), quando a informacao
atinge o processo de retencao havera ativacao de varias regras, selecdo de poucos
ciclos, afastamento de pouca ambiguidade”.

Um processo de retencdo da informacdo na organizacédo pode
ser exemplificado pelo registro das decisfes dos estrategistas
para fins de transmissdo delas para o restante da empresa.
Neste processo de registro, o afastamento da ambiguidade
consiste somente na clareza na descricdo das decisbes. Se néo
h& preocupacdo com o esclarecimento dos objetivos para
compreensdo do proximo nivel, a redugdo da ambiguidade é
bem modesta.

Assim, “Conserva-se a maior parte da pequena quantidade de ambiguidade
gue o item originalmente tinha quando atingiu o processo de retengao”.
A informacgéo chega ao proximo nivel, neste caso o nivel tatico,
com menos ambiguidade do que tinha ao chegar a organizagéo
provinda do ambiente. Transforma-se de tendéncia de
mudangcas no ambiente organizacional para objetivos
estratégicos a serem implementados. Entretanto, é redigida,
registrada, sob a perspectiva do primeiro nivel, no caso o

estratégico.

“‘Uma vez que a informagao esteja no processo de retencao, € enviada de volta,
sob alguma forma, para os processos de selegao e criagao”.
A informacdo considerada ndo-ambigua foi retida e registrada
como objetivo estratégico e é enviada adiante para 0s processos
de criacdo e selecdo, realizados agora por atores do nivel
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seguinte, neste caso 0 nivel tatico. Eles realizam um processo
semelhante de analise da informacdo que representa mudanca
no ambiente, que agora esta registrada como objetivos
estratégicos. Sua tarefa € formular objetivos taticos com base
nos estratégicos.

Estes atores de nivel tatico, os gerentes, produzem sentido, num
processo de criacdo, sobre a informacdo nova, procurando
afastar a ambiguidade da informacdo sobre objetivos
estratégicos que lhes foi enviada pelo nivel anterior. Também
estabelecem critérios para a tomada de decisdo sobre as acoes
a serem efetivadas quanto a definicdo ou redefinicdo dos
objetivos téticos, num processo de sele¢cdo, que afasta mais
ambiguidade. Além disso, registram 0s novos objetivos para
transmissao ao proximo nivel, num processo de retencéo.

“Suponhamos que o ator decida reenviar a informagao de volta para o sistema
como uma informacdo ambigua. Isso significa que trata o item n&o ambiguo
conservado como se fosse ambiguo para ac¢des futuras; em outras palavras, decide
interpreta-lo de maneira mais diversa. Ativa poucas regras de reunido para lidar com
o item; muitos ciclos sao escolhidos e aplicados ao item; finalmente, afasta-se grande
parte da ambiguidade do item”.

A hipotese é que a informacao retida pelo nivel anterior (0s
novos objetivos estratégicos) chega ao nivel tatico com tanta
ambiguidade, que ndo permite decisbes bem fundamentadas
guanto a definicdo das acdes futuras, ou seja, dos objetivos
taticos (o que pode ser considerado bastante comum). Os atores
gerentes percebem que é possivel interpretar de maneiras
diversas a informagéo recebida; entdo poderiam (e deveriam!)
realizar a retroconsulta aos estrategistas para um melhor
esclarecimento desses objetivos.

Em outras palavras, em vez de ativar regras de tratamento da
informacdo no nivel tatico (e ja sair fazendo escolhas e
definicbes), o gerente pode escolher realizar um novo ciclo de
tratamento da informacéo, retornando aos processos de criacéo,
selecdo e retencdo do nivel anterior. Assim, afasta uma
guantidade suficiente de ambiguidade para compreender com
mais seguranca tais objetivos e efetuar o ciclo de criagéo,
selecéo e retencdo no seu nivel.

Mas “Suponhamos, além disso, que o ator encaminhe a informacgao
diretamente ao processo de criacdo e selecdo. Isso significa que trata o item nao
ambiguo retido como se fosse ndo ambiguo para futuras escolhas; ativa muitas regras,
reune poucos ciclos, afasta pouca ambiguidade”.

A hipbtese agora € que o ator gerente ndo realize a retroconsulta
nem o consequente retorno do processo a criacdo e selecao
realizadas no nivel anterior. Ele ndo refaz o ciclo, e assim nédo
melhora o entendimento da informacao recebida, mas ativa as
regras de tratamento da informag&o no seu nivel. Assim, o
conteudo é criado, selecionado e retido de acordo com suas
crencas, seus critérios e seu proprio entendimento quanto a
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informacéo retida pelo nivel estratégico. A informacao € entéo
encaminhada para o nivel operacional, mas contém ainda
grande parte da ambiguidade com que foi disponibilizada para o
nivel tatico.

Com essa visao geral, vale lembrar o que Weick explica: “Cada ciclo
comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade, mas s6 quando varios
ciclos diferentes sédo aplicados a informacédo é que um grau suficiente de certeza é
conseguido para que seja possivel acdo ndo ambigua”.

Pode-se dizer que as fases anteriores (e suas opc¢bes de
escolha) da situacao hipotética aqui descrita sao repetidas nos
demais processos de traducdo. Os processos de criacao,
selecéo e retencéo de informagéo ocorrem do mesmo modo que
a traducdo aqui descrita dos objetivos estratégicos-taticos,
porém com atores, critérios e regras diferentes conforme o nivel
nas traducdes tatico-operacional e operacional-tecnolégico até
0s sistemas de informagéo.

6. Discussao da aplicacdo do modelo ao contexto de pesquisa

Pode-se dizer que a concepcao sistémica da organizacdo se concilia com a
ideia de Weick (1973) da organizacdo como processo. Rummler e Brache também
sustentam (p.14) que a abordagem de sistemas descreve qualquer organizacéo. E
ndo é demais reafirmar a visdo de Weick sobre a criacdo-selecdo-retencdo que
formam a organizacao (p.90): “Esses processos sao comportamentos interligados,
relacionados e que constituem um sistema”.

Em resumo, Weick (1973, p.1) parte da suposigao de que “existem processos
gue criam, conservam e dissolvem coletividades sociais, que tais processos
constituem o trabalho de organizar, e que as maneiras pelas quais tais processos sao
continuamente executados sdo a organizacado”. E segundo o modelo, a organizagao
€ um coletivo cuja questdo central sdo as incertezas internas causadas pelas pessoas
que as formam, e “a criacao de sentido e a sele¢cao de acdes sao parte dos processos
de decisdao em um sistema interpretativo” (DAFT e WEICK, 2005).

Sobre o modelo de organizacao, Weick diz que “embora seja apresentado em
nivel abstrato, cria uma forma especifica de pensar quando é aplicado a distin¢des e
conceitos concretos” (p.105). O modelo propde que, para compreender mais a
respeito de uma organizagdo, uma possibilidade seria procurar “comportamentos
entrelacados que estao imersos em processos condicionalmente relacionados”. Essas
sdo as relagcbes intersubjetivas que aqui se intenta explorar no contexto da
implantacdo de estratégias em processos de negdécio e, por fim, em sistemas de
informac&o.

Segundo o modelo, “as agbes estdo associadas a criagdo, e as escolhas estédo
associadas a selecdo; ambas estdo nos ciclos escolhidos, que sdo formados por
comportamentos interestruturados. No caso de criagao, os ciclos adequados para
esse processo referem-se a fazer, agir e realizar. No caso de selecao, referem-se a
escolhas das acdes anteriores que devem ser repetidas, reconhecidas e consideradas
como experiéncia benéfica. [...] O processo de retencdo também reduz parte da
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ambiguidade, pois, no registro, integra itens novos em itens anteriormente
conservados” (p.95).

“‘As relagbes basicas entre os processos sao relacbes de controle, e
representam as formas pelas quais 0s processos sao determinados pelo estado das
informacdes recebidas. [...] Quando se obtém informacdo a respeito do grau de
ambiguidade em alguma informacao importante recebida, pode-se saber regras que
serdo ativadas, ciclos que serao selecionados, a quantidade de ambiguidade que sera
afastada, a natureza da informagéo transmitida a processos posteriores e o destino
dessa informacédo conforme for processada pelos processos subsequentes. [...]
Quando se obtém informacéo a respeito da maneira de usar (enviar de volta ou enviar
adiante) o conteudo conservado, pode-se especificar a natureza das relacdes causais
do envio da retencgéo para criagao”.

Como exemplo, pode-se citar: “Sempre que um ator pergunta o que é que deve
fazer a partir daquilo que sabe, na realidade esté procurando saber se deve continuar
a ser orientado pelo estado da informacéo na retencdo, ou se deve contrabalancar
esse estado. (p.95) Faz isso quando decide retroenviar o fluxo do processo a criagdo
e a selecdo do nivel anterior se ha muita ambiguidade na informacédo no processo de
retencdo; porém, se considera que a informacéo esta ndo-ambigua, decide enviar o
fluxo do processo adiante para a criagao e selegcao do nivel seguinte” (p.92).

Ai esta a contribuicdo do modelo para a compreenséao do processo de tradugao
dos objetivos da organizacdo no caminho que percorrem entre 0S Seus niveis:
conforme o grau de ambiguidade e a maneira de usar a informacéo recebida. Tais
elementos podem definir a “fidelidade da tradugao” dos objetivos de um nivel para
outro, objetivo das técnicas de métodos de alinhamento estratégico; e ajudar a prever
(até prevenir) a ocorréncia do efeito “telefone-sem-fio” no caminho dos objetivos.

7. Considerac0es finais

Este estudo teve como obijetivo investigar a contribuicdo que uma determinada
teoria poderia trazer para permitir dar um significado, uma explicacdo, uma
compreensao, uma interpretacdo a determinados fatos investigados, para abrir
perspectivas para futuras pesquisas. A teoria resgatada refere-se ao modelo de
organiza¢cdo como processos de criacdo, selecéo e retencao de informacdes e suas
ambiguidades proposto por Karl Weick (1973), e os fatos referem-se ao processo de
(des)alinhamento no caminho da traducédo dos objetivos estratégicos em processos
de negécio, e em sua implantacdo em sistemas de informacdo de uma organizagao.

O modelo e o contexto de pesquisa foram apresentados e relacionados entre
si numa tentativa de aproximacao, e foram identificadas contribuigbes que a aplicacéo
do modelo de Weick ao contexto da traducéo de objetivos da organizacao pode trazer
para a compreensdo desse processo. Talvez possa ser considerada como uma
limitacdo da pesquisa o0 uso exclusivo de um s6 modelo. Mas o modelo ofereceu
potenciais explicagbes para as relagdes que regem o modo de tomada de decisao
guanto ao afastamento de ambiguidade da informacdo em cada nivel da organizacao,
0 que permitiu compreender os motivos para a decisdo de n&o-afastamento da
ambiguidade, que teria potencial para causar desalinhamento na traducdo de
objetivos ao longo dos niveis organizacionais.
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Também se conclui que as organizacdes podem ser entendidas como sistemas
sociais abertos que processam informacdes, sujeitas a incerteza para basear a sua
tomada de decisao, interna e externamente, podendo ser interpretadas como produtos
da interacdo social. Uma linha de pesquisas futuras suscitadas pelo estudo diz
respeito ao efeito da disseminacdo da cultura organizacional como habilitadora do
compartilhamento de sentidos nas traducdes. Outra linha de pesquisa a ser
aprofundada teria foco nas interacfes sociais e nas motivacdes individuais dos atores
e na sua producao de sentido sobre decisdes quanto & manutencdo ou afastamento
da ambiguidade dos objetivos. Com essas bases, podem ser esbocadas proposicées
para desenvolvimento posterior:

— O registro da ambiguidade da informacao recebida pelos atores de um nivel da
organizacdo auxilia o processo de selecdo de acdes a serem tomadas para a
composicao dos objetivos para esse nivel.

— O processo coletivo interativo de selecdo das informacgcfes que vao compor oS
objetivos pode afastar mais ambiguidade do que o processo de selecdo de
informacdes realizado individualmente.

— O registro dos critérios de selecédo de acdes a serem tomadas para a composicao
dos objetivos de um nivel da organizacdo reduz a ambiguidade na traducéo dos
objetivos para o nivel seguinte.

— A prética de retroconsultas em relacdo ao nivel anterior emissor dessas
informagdes sobre objetivos auxilia o compartilhamento de sentido sobre os
objetivos a serem criados no nivel receptor.

— O processo de retencao tem potencial para afastar mais ambiguidade quando
efetivado com uso de técnicas gerenciais de representacdo de conhecimento na
forma de objetivos, processos e medidas.

Para manter a fidelidade na traducédo dos objetivos estratégicos em objetivos
taticos, operacionais e tecnoldgicos, uma contribuicdo gerencial deste estudo pode
ser a recomendacdo da pratica da retroconsulta para o esclarecimento e
desambiguacédo das informacdes transmitidas, desde o nivel estratégico até cada
outro nivel. Rummler e Brache (1994) afirmam que, “apesar de muitos diretores serem
talentosos e esforcados, eles ndo conseguem implementar objetivos estratégicos
sozinhos; uma etapa muito importante € a comunicacdo e a compreensdo da
estratégia pelas pessoas, e uma contribuicdo-chave é dada pelos gerentes que

administram sistemas e implementam objetivos”.

Por outro lado, Weick diz que “a missdo da teoria nao é gerar contribuigbes que
possam ser usadas nas atividades diarias de direcdo de uma organizacdo, pois a
utilidade tedrica ndo é definida pragmaticamente” (p.19). Entdo, como contribuigdo
tedrica, o modelo de Weick (1973, p.97) oferece uma ideia da maneira pela qual o
‘pensamento tradicional” sobre implantagéo de estratégias pode ser reinterpretado.
Espera-se que o estudo possa contribuir para uma melhor compreensao do processo
de traducao de objetivos na implantacdo de uma estratégia em processos de negaocio,
auxiliando na redugéo da lacuna de conhecimento existente.
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