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Resumo: Considerando a emergéncia de novas proposi¢cdesampoc da estratégia
organizacional, o presente estudo apresenta aagmr®torytelling — processo narrativo que
busca apresentar teorias, disseminando a inforndefmrma contextualmente curta, atrativa
e agradavel ao leitor - como uma possibilidadestiedes em estratégia associada a aspectos
cognitivos e racionais. A abordagem conjunta dderidas teorias estabelecidas como
objetivo deste estudo procura compreender a abentSmrytelling no contexto estratégico a
partir da andlise bibliografica, considerando aseccognitivos (particularmente na
abordagem de Henry Mintzberg) e o processo demrrakiade dos individuos.

Palavras-chave:Estratégiagorytelling, Teoria Cognitiva.

Abstract: Considering the emergence of new propositionshim field of organizational
strategy, this study presents. an approaclaooytelling — narrative process-that seeks to
present theories, disseminating information in atextually-short, attractive and pleasing to
the reader — as an-opportunity to study-in strateggociated with cognitive and rational
aspects. The joint approach of such establishearidseas objective of this study seeks to
understand the strategic context in tBerytelling approach from the literature review,
considering the cognitive aspects (particularlyl@aling with Henry Mintzberg) and process
of rational individual.

Key-words: StrategySorytelling, Cognitive Theory.

1 INTRODUCAO

A abordagentorytelling tem se destacado na literatura porque as naisaiva se
mostrado eficientes meios de interacdo ao circulamgormacfes que no seu conjunto
transmitem vida, emocdo, racionalidade e sentinsentor Sorytelling pode-se dar
significado a pequenas histdrias, narrativas c@tesmpostas de profunda significacao, para
dar sentido a um determinado contexto, seja indaliduma acgdo coletiva, procurando
analisar e representar eventos de forma acessivagradavel a um maior publico

(FONTANA, 2009, p. 6). O objetivo deste trabalhaéntificar e analisar a presenca dessas
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informacdes no contexto estratégico.

Como campo de estudos, a aborda@onytelling é recente no Brasil, sendo objeto
de interesse deste artigo uma proposta de integefie a estratégia eSorytelling e, de
outro modo, buscar refletir e contribuir para emp@oximacdo, que nos parece possivel e
pertinente no estudo em estratégia. Tendo em aistanplexidade do tema,Sorytelling é
abordado aqui com enfoque na teoria cognitiva ctvatada na escola cognitiva da estratégia
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p.153-155)r aspecto da racionalidade a
ela associado (SIMON, 1970, p.63-81).

A metodologia utilizada circunscreve uma perspeactjualitativa e exploratéria para
analisar uma possivel relacdo entre estratégia abadagemSorytelling. Procura-se
identificar uma possivel aproximag¢do das duas deoei progredir, neste sentido, com 0s
estudos brasileiros sob8orytelling.

O estudo se propde a responder questdes como: rAJURIS momentos a teoria
cognitiva e os aspectos de racionalidade poderndsetificados na abordagestorytelling;

(B) Quais elementos cognitivos nos fazem crer gua aproximacao entr&orytelling e
estratégia pode ser realizada?

O trabalho conta com uma revisdo teérica sobreonseitos deorytelling, aspectos
cognitivos em estratégia, particularmente aquetecados por Henry Mintzberg e nos
aspectos de racionalidade limitada de Simon, baecatentificar sua aplicagdo/aproximacao
com o campo de estudos em estratégia. Na concldssie trabalho se apresentam as
limitacbes das discussdes a seguir apresentadasugest@es/indicacbes para o0

desenvolvimento de novos estudos.

2 METODOLOGIA

A pesquisa no presente trabalho se utiliza do tewaento bibliografico no que diz
respeito a abordageforytelling, a escola cognitiva da administracdo e a ideatiio do
papel da racionalidade nas pessoas. Segundo Gif,(p26) o levantamento bibliografico é
elaborado por parafrases e citacdes de idéiasafgdrtas, divulgadas através de livros e
artigos cientificos. Tais levantamentos permitemira@stigador uma analise concreta dos
fatos e uma compreensédo que o ajudara em futunagacacoes.

O estudo também se caracteriza como exploratfwais tem como objetivo a
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formulacdo de um problema para efeito de uma psagumais precisa ou, ainda, para a
elaboracdo de hipoteses. Além disso, os estuddgratqios podem ter outros aspectos, tais
como o de possibilitar ao pesquisador fazer umnkawaento provisorio de fendmeno que
deseja estudar e de forma mais detalhada e esmlatposteriormente, além da obtencao de
informacdes acerca de um determinado produto (OLRE2000, p.135).

O método qualitativo, como se apresenta a pregasiguisa, sempre foi considerado
um método exploratério e auxiliar na pesquisa tieat A idéia de ciéncia como uma viséo
holistica de mundo, coloca o método qualitativotitenle uma nova base de concepcao
tedrica na mensuracdo, processamento e andlisediss aientificos (OLIVEIRA, 2000,
p.61), sendo assim base para o direcionamento adantento de dados coletados nesta
pesquisa, considerando o desafio de inserir eioelac os temas propostos no escopo do
objetivo deste trabalho, representando uma targfem@toria/propositiva dada a emergéncia
e a complexidade de cada abordagem aqui considésddadagemSorytelling, fatores de

cognicao e o aspecto da racionalidade associadosn@mo da estratégia organizacional).

3 STORYTELLING: CONCEITO DA NARRATIVA NA POS-MODERN-. IDADE

No conceito de narrativa no qual se insere a agerd&orytelling o narrador re-
apresenta um conhecimento ja existente, reconfigor@ modo como é contado, descrito e
apresentado, acrescentando aspectos subjetivosuen o fato narrado uma linguagem
contextualizada, agradavel e simples, procurandoxapar os interlocutores (FONTANA,
2009, p.20-21).

A abordagen8orytelling, neste sentido, representa um instrumento pasardisacao
do conhecimento, pois a interacdo da narrativaseums ouvintes propicia novos insights para
o storyteller. Essas historias, orais e escritas, hem sempref&@s de lembrar e
compreender, assim quando contadas, novas lemBrampgnsamentos contribuem para o seu
enriquecimento, proporcionando a legitimidade dengas escuta.

Neste sentido, oSorytelling se modela como uma estratégia que influencia
determinado publico através da histéria narradaio¥@&nfoques podem ser atrelados a essa
abordagem, porém para cumprir com 0s propositae @esgo sdo tratados apenas enfoques
estratégicos que circunscrevem o tema.

A abordagen8torytelling € a constru¢cdo de um quadro de histérias que sEjpares
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de promover uma identidade ou um produto/servicéo e trata, portanto, de uma
abordagem cronoldgica da histéria. A concepcaosenpdderna onde a estratégia pode ser
definida por esquemas estratégicos, mas permitigde os participantes realizem a
interpretacdo das informacfes assimétricas e camgaen o ambiente (JOHNSON, 1987,
p.40).

De acordo com essa abordagem, a estratégia ensoluéacdo e sustentacdo de
significados compartilhados (por meio da narratigag facilitem a sua disseminacao. No
contexto Sorytelling a concepcdo pés-moderna é fundamentada pelo fatexdstir
informacfes assimétricas no mercado, grande gaaatide produtos/servicos com a mesma
funcdo, falta de conexdo aparente entre os segmeatdre outros fatores inerentes a

concepegao.

Imagens, alegorias, metaforas e micro-ficcdes @swolos produtos e os
servicos de um modo mais ou menos mitico. Estesesl®ds patrocinam e
fazem viver os objetos de consumo posicionandoaopsigue individual e
coletiva porque o0 consumo — nos mercados em elegatlaracdo —
transformou-se em pura narrativa (FONTANA, 2010¢Ip.

Um exemplo-das escolhas influenciadas pela abomil&erytelling na concepcao
pos-moderna é a escolha por determinado produtsenuco que nao sdo especificos (ha
varios com a mesma funcionalidade) onde a tomadiedsao € realizada pela venda direta
de uma histéria, uma narrativa, muitas vezes ed@&nqeor um vendedor que de alguma forma
encontra em seu mapa cognitivo uma conexao coitinooindeterminando a escolha.

Duas abordagens sao apresentadas por Qualizza (2@6B7). A primeira é voltada
para a instrumentalidade capaz de se comunicardieansos publicos ao transformar em
historia todos os discursos do ambiente para ateteeerminada estratégia. A segunda
abordagem diz respeito &wrytelling organizacional, com foco nos estudos organizacsonai
Nas duas visbes, o contexto é criado por individyes interagem, contam e constroem
historias que trazem um conjunto de emocdes, gigdids e simbolos que explanam a sua
identidade.

Autores como Gabriel (2000, p.135-140) e Fontartd @2 p.29-30) tem enfatizado
como o Sorytelling é um instrumento poderoso nas maos da empresacparpartilhar
valores, criar confianca e circular conhecimentssif, 0s aspectos cognitivos podem estar

conectados para responder as indeterminacdes @sist@ncias presentes no processo

e
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estratégico.

4 ESTRATEGIA E OS ASPECTOS COGNITIVOS

O campo da estratégia representa uma fecunda @eestddos na ciéncia da
Administracdo, particularmente quando remontamoa andélise da origem deste campo de
estudos. A abordagem da estratégia surge enquedoda posicionamento e articulagdo de
forcas num contexto militar. Na atual conjunturarggmica, onde as empresas disputam por
uma boa participacdo no mercado, € necessarialagéo, planejamento e direcionamento de
esforcos para a Administracdo. Assim, é possivehpteender as complexas relagdes
estabelecidas no contexto organizacional, ondeegtifttacdo, definicdo e direcionamentos
do planejamento sdo sustentados por estratégiaslmadas pelos gestores (MINTZBERG,
2010, p. 33-34).

O enfoque dado ao campo da estratégia organizhcimsde estudo, aquele que
propomos aproximar a estratégia a abordadgionytelling, remete a consideracdo dos
aspectos cognitivos presentes nas organizacOésupmente também um desafio enquanto
abordagem para o campo da estratégia, como afirmaidérg (2010, p.173) “a interacdo de
diferentes cognicdes € muito mais dificil de esteggor isso, deixou de ser adotada por uma
comunidade de pesquisadores que tem as maos deasagnicao individual”. Admiti-se que
muitos outros campos da ciéncia se lancam a essdi@lecomo a psicologia, a sociologia,
entre outros, mas, com relacédo a formulacao datégias, os esforcos provenientes da busca
por compreender 0 processo cognitivo podem traaeeficios para formulagdo de estratégias
e para melhor transmiti-las aos individuos quenserem nas organizacées (MINTZBERG,
2010, p.161).

Desenvolver estratégias significa, primeirameraear claro para a organizacado os
rumos que pretende seguir para alcangar seuswagetfuando consideramos o papel das
pessoas no ambito organizacional como importaoteaise evidente que mais que formular
Otimas ferramentas estratégicas € preciso torrias estratégias faceis de assimilar entre os
varios niveis organizacionais, na busca por umarizg¢cdo do espaco organizacional que
responda ao planejamento tracado tanto internamemigianto busca por objetivos tracados
pela empresa, quanto externamente, atendendo astatyyas do mercado sobre o que a

empresa tem a oferecer.
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Conforme destaca Simon (1957, p.69)

O individuo, ou a organizagdo que se compfe dednusnindividuos, se
defronta, a cada momento, com um grande numeroltdeaivas de

comportamento, algumas das quais sdo conscientdscigdo, ou a escolha,
tal como empregamos esse vocabulo aqui, constifuiooesso pelo qual
uma dessas alternativas de comportamento adequadalaamomento é
selecionada e realizada. O conjunto dessas dectpdesdeterminam o
comportamento a ser exigido num dado periodo depderhama-se

estratégia.

Definir o aspecto cognitivo como fator de legitimil® da acdo estratégica € um
desafio. Isto porque pessoas, a partir de sua landgde, tém seus proprios sonhos,
vivenciam o cotidiano de forma subjetiva, constrd@stérias sob trajetérias e experiéncias
distintas. A conciliacdo destas inuUmeras individizales se mostra, reafirmando, um desafio

para o campo estratégico. De acordo com Thomp$xi6(Pp.17)

A introspeccdo e experiéncias particulares podeimar ccompreensao
particular, sem produzir um corpo publico de coitheato adequado para o
preparo.de uma proxima geracao de administradpees, planejar novos
estilos de organizacao para novas finalidades,quariolar organizacfes ou
para avaliar os aspectos distintos das sociedaoésrnas.

Conforme Weick (1969, p.35) “a afirmacdo de que aaganizacfes estdo em
andamento, aparentemente uma afirmacdo inofendwafato contém alguns dos mais
fascinantes problemas na teoria organizacional”’edéncia do aspecto cognitivo, na
formacao e transmisséo da estratégia corresponni@a aecessidade desta constante dindmica
‘em andamento’ e das expectativas e contribuic@es @pda individuo tem a oferecer a
organizacao.

Assim, como serd apresentado a seguir, o aspedmitivo, ligando a estratégia
organizacional e a abordage&horytelling, representa uma perspectiva de esclarecimento das
formulacdes estratégicas, dos planos e das expeastajue a organizacdo busca transmitir

atraves de seu planejamento interno e dos prodwtes/icos que oferece.
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5 UMA PROPOSTA DE INTEGRACAO DA ABORDAGEM STORYTELLINGE O
ASPECTO COGNITIVO NO CAMPO DA ESTRATEGIA ORGANIZACI ONAL

Como vimos Weick ja apontava em 1969 que as orged&s nao param e
consequentemente as formulacdes estratégicas téilongo dos anos, acompanhado essa
dinamicidade. Para o campo estratégico é importonsiderar essas mudancas, pois grande
parte das vantagens competitivas surgem de movamestondmicos, politicos, sociais e
tecnolégicos. Como consequéncia destas mudancagraesse respostas estratégicas
adequadas.

Um exemplo da necessidade de respostas podeaaEseola Cognitiva de Mintzberg
(2010, p.172), no livro Safari de Estratégia, era guautor diz que o assunto pode ser tanto o
principal assunto do livro, quanto um capitulo goderia ser descartado por trabalhar apenas
com aspectos cognitivos e nao fornecer ferramgraaslidar com o assunto. Aqui indicamos
que uma ferramenta capaz de realizar tal conexd@e jger a utilizacdo da abordagem
Sorytelling.

A abordagem. poderia gerar respostas eficientes, tpatia exatamente de um ponto
sensivel da escola de Mintzberg, a interpretacacogmicao. A abordagerftorytelling,
engquanto estratégia, busca interpretar as histéoatdas incrementando a narrativa com a
vivéncia das pessoas (aspectos cognitivos). Essgemento’ é capaz de remeter 0s
interlocutores a graus complexos no intimo intel@gtpois ocorre a partir de uma profunda
interacdo com suas vivéncias, historias, casosleecimentos.

Conforme Makridakis (1990 apud Mintzberg 2010, )15

Crescemos numa cultura em que aceitamos deterrsirddaacdes como

verdadeiras, embora elas possam nao ser. Por exeagrkeditamos que,
guanto mais informacfes tivermos, mais precisadoses decisfes. As
evidéncias empiricas ndo ap6iam essa crenca. Enlisgy, 0 maior nimero
de informagdes simplesmente parece aumentar nas#arga de que

estamos certos, sem melhorar necessariamente ndesmées [...]. Na

realidade, as informagdes encontradas em gerakdé@ndantes e oferecem
pouco valor adicional.

De acordo com Borges e Gongalo (2009, p.3) “saonasativas, consideradas
essenciais na vida organizacional, de que trataoedagemSorytelling”. Estas narrativas
nao tratam da extensdo, pelo contrario, busca znadie forma clara e acessivel as

informacdes, como premissa fundamental. Neste sgdeaduzir a estratégia em termos de
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narrativa pode trazer grandes beneficios a orggdiizaonsiderando as oportunidades que se
criam quando da valorizagdo dos aspectos cognitherentes a cada individuo, quando se
abre oportunidade de que as pessoas possam cordabyusua experiéncia, sua percep¢ao do
mundo e da prépria organizacdo. Como postula Mamtzlp2010, p.155) “Além dos vieses
em cognicdo individual estdo os efeitos de se linabano sistema coletivo para processar
informacgdes, que é denominado de organizacao”.

No limite, a propria organizacdo € fruto dessadohias individuais, onde “os
responsaveis pelas decisfes tém certas expectasgasiadas a um determinado esquema.
Aquilo que eles véem acrescenta detalhes a espastativas e produz novas perguntas”
(MINTZBERG, 2010, p. 160). Ainda afirma Mintzber@0{0, p.163) que *“precisamos
compreender como € que 0s estrategistas consegserazes, sintetizar vastas quantidades
de informacdes intangiveis em novas perspectiv&insiderar a dispersdo da estratégia
entre os colaboradores, assim como traduzir paraneumidor, nos produtos e servi¢os, o
conhecimento que a organizagdo oferece sao cogfigsi que oSorytelling traz como
potencial para a sua associacao a estratégia.

Como define Cavalcanti et al (2007, p.242), “aacéo do.conhecimento ocorre em
trés niveis: do individuo, do grupo e da organiaacd® abordagemSorytelling, neste
sentido, serve como um instrumento para condengeopagar a cultura organizacional fruto
destas interacdes, evidenciando aspectos de natesaatégica delimitados pela organizacao
e, em grande parte, aspectos cognitivos dos indigidque compdem o ambiente
organizacional, através de sua subjetividade eedensodo de concepcdo e valores. Ha
“distincdo entre o esquema, que pertence essemsidé ao individuo, e as estruturas, que
pertencem ao grupo. O esquema depende daquilo quaividuo vé e em que acredita. A
estrutura, por outro lado, depende de dinamicgsaigti (MINTZBERG, 2010, p. 166).

Como Medeiros (2007, p. 6) “As organizacfes naalgno ser registradas como
apenas uma histéria, mas sim, como uma multiplilddaima pluralidade de histérias e
interpretacfes coletivas”. Toda uma série de migdo e conhecimento que transita pela
organizacdo, que compde a sua cultura e a esaaddgtada pela organizagcdo, em sintese,
compdem-se de varias historias que delimitam setexto.

Os estrategistas no ambito das organizacdes, ocantente, definem mapas
cognitivos que delimitam eventos, objetos e siteagfue tenham significado para os demais
individuos do ambiente organizacional. Para isso, enorme repertério de pequenas
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historias, de narrativas cheias de significaddapfda interacdo entre individuos e organizacao
é considerado, sob a condicdo de que um restnitutm de definicdes fixas, sem levar em
conta as expectativas e as visdes de mundo desonttioiduos, poderia inviabilizar qualquer
processo de formulacdo estratégica, por melhorfagse seu rigor analitico de construcao
(MINTZBERG, 2010, p.168).

Trazendo o0 aspecto cognitivo e interpretativo cqgrade da abordageforytelling,
numa possivel associagdo com a estratégia orgamaggode-se observar o que diz Simon
(1977apud MINTZBERG, 2010, p.161).

grande parte do iceberg estd, de fato, abaixo perfécie e inacessivel a
verbalizacdo, mas sua parte submersa é feita dmangslo que a parte
visivel [...]. O segredo da resolugcéo de probleégngsie ndo existe segredo.
Ela é realizada por meio de complexas estruturaslefeentos simples e
conhecidos.

O Sorytelling, dessa forma, representa esta perspectiva deifstagdio de elementos
conhecidos. As estruturas complexas de estratégieadas de seu rigor metodoldgico e de
sua extensiva formulagéo tedrica necessitam seemdisadas pela organizacdo, para uma
compreensao ampla pelos membros organizacionaisneééss tracadas para organizacao,
sendo assim possivel transmitir para o produto ewigod oferecido ao mercado um
significado que associe o0 objetivo organizacionak alesejos e anseios do publico
consumidor.

A evidéncia do aspecto cognitivo e racional na wigao € central na aproximacao
entre estratégia &orytelling, na abordagem que trazemos como discussao rasé¢hts. As
histérias, fatos narrados pelos individuos em dda diaria, toda riqueza que pode ser
construida com base neste universo de possibikdadsentes nas vivéncias e experiéncias
narradas pelas pessoas torn&arytelling, um meio ou uma ferramenta para ampliacdo das
possibilidades de sucesso das estratégias orgemmaac Apresenta-se como perspectiva que,
ao longo do tempo, ofereca maior atencdo aos aspecignitivos. Construa, de forma
simples, acessivel e pouco extensa, abordagentomeim as estratégias algo proximo do
todo organizacional, podendo representar ganh@sgear desempenho e para seus membros.
Ao mesmo tempo o papel dgoryteller constréi a organizacdo nos seus aspectos de
significacdo e valor e, como recompensa, vé-sesimauma realidade que é resultado de uma

construcéo feita por suas proprias maos.
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6 CONCLUSAO, LIMITACOES E SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS

Os objetivos do trabalho de compreender a abordagenytelling no contexto
estratégico segundo analise bibliografica, conaitts aspectos cognitivos e 0 processo de
racionalidade dos individuos, foram perseguidoguAdas dificuldades surgiram no decorrer
do trabalho, por exemplo, ndo ha muita literatuomscstente que alia a abordagem
Sorytelling com estratégia.

O presente pode ser considerado relevante parstwdos organizacionais, a medida
que aborda um tema relativamente novo com um vesliberatura da administracdo. Embora
existam poucos estudos que realizam a ligacédo pr@pda abordagei@orytelling com a
estratégia organizacional, acredita-se que novaslabens sao possiveis e necessarias.

Muito embora a reflexdo tenha sido realizada adkizeorias centradas no eixo social
e psicolégico, ha necessidade de realizar a insefgedeorias capazes de explicar a cognicao
humana, considerando os limites cognitivos e goaloiente os tracos de personalidade.

Novos estudos sdo necessarios serem realizadosp coesmo foco deste trabalho,
abordando temas da administragdo que envolva ativarrhistorias breves, simples de se
entender. -Assim acredita-se-na possibilidade ddiamngpbase de compreensdo que separa

ainda o conhecimento cientifico em relagédo ao Eoplds fatos cotidianos.
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