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RESUMO

Esta dissertacdo objetivou analisar como se textualiza teoricamente na atualidade a temadtica
da formagdo e construcao do sentido, enquanto fendmeno e processo, no ambito organizacio-
nal. Enfim, aprofundar sobre a categoria da construgdo-de-sentido, a fim de que possa ser me-
lhor avaliada e estudada dentro do cenario organizacional. Como poderia se processar € sob
que termos ser analisada? Como se encontram os estudos nessa area no Brasil ¢ no mundo?
Diante de questdes como estas, o autor optou por realizar uma pesquisa bibliografica explora-
toria independente, para sedimentar uma base de dados que colaborasse na revelagdo do esta-
do-da-arte desta categoria “construgdo-de-sentido”. O espectro diversificado das fontes de es-
tudo e as diferengas culturais entre os padrdoes Anglo-Americanos e Brasileiros recomendou a
utilizacdao da sensibilidade transcultural para o entendimento dos contetidos. Andlises foram
elaboradas em conex@o com fendmeno e processo, no que diz respeito a tematica “construcao-
de-sentido”, assim como uma breve revisao sobre os usos correntes de sense making, sense-
making ¢ sensemaking na literatura academia Anglo-Americana. A obra de Karl Weick,
Sensemaking in Organizations (1995), foi referida com sua abordagem do conjunto das sete
caracteristicas. E patente o intricamento do tema com éreas da filosofia, sociologia, psicologi-
a, politica, economia, ontologia, antropologia, etnologia, fenomenologia, dentre outros. A
complexidade inicia-se com a explicacdo do termo “construgdo-de-sentido”, para sensema-
king (enquanto categoria designada para aprofundamento destes estudos) entre aspas e com
hifens, indicando um neologismo criado pelo autor, distinguindo-o de construcdo de sentido e
constru¢do do sentido. Em busca de ampliar o entendimento, o conceito sentido € colocado
em paralelo com significado e significagdo. Enfase se d4 ao sentido com linha direta na rela-
¢do, com a comunicagdo, com as possibilidades nas relagdes nos ambientes organizacionais.
Vinculos sdo feitos entre sensemaking e as disciplinas de gestdo estratégica, organizagdes de
aprendizagem, gestdo do conhecimento, teoria das organizagdes e comportamento organiza-
cional, optando-se pelo acolhimento e avaliagdo do termo por parte deste ultimo, apesar de
demonstrada sua irrelevante presenca neste contexto. A problematica prende-se a situacdes
controvertidas e paradoxais abundantes nos contextos organizacionais, ao reduzido envolvi-
mento do colaborador com os objetivos da organizacao e o desinteresse dos gestores pelos
aspectos complexos do conhecimento comportamental humano, constituindo o problema ba-
sico a freqiiente inadequacao relacional humana entre as partes componentes de um todo or-
ganizacional. Esta pesquisa visa contribuir a discussdo do tema na academia no Brasil, insufi-
cientemente explorado, distanciado do publico geral e dos gestores. Além disso, objetiva am-
pliar condicdes para pesquisas empiricas, difundir e aprofundar o conhecimento e favorecer a
visao de “gerir com o sentido”, e administrar com consciéncia do sentido os processos admi-
nistrativos. A abordagem das sete caracteristicas compiladas por Weick refor¢a o tdpico
“Construcao-de-Sentido” em Organizagdes e vincula-se a linha de pesquisa Gestdo Estratégi-
ca e Tecnologica de Pessoas. Dentre as consideracdes finais ¢ destacada a naturalidade do
processo cognitivo do homem e ¢ colocada em duvida a expectativa de que o fendmeno-
processo analisado possa ser intencionalmente provocado com consciéncia da construgao so-
cial e como fator redutor de ambigiiidades organizacionais. Ao final sdo apresentadas suges-
tdes para abordagens empiricas ressaltando-se as vantagens e necessidades das interagdes
multidisciplinares com destaque da filosofia, psicologia e sociologia.

Palavras-chave: “construcao-de-sentido”, comportamento organizacional, estratégia, fend-
meno, processo.



X1

ABSTRACT

This dissertation aimed at analyzing how is currently theoretically textualized the thematic of
sense construction and sense making, while phenomenon and process, within organizations.
In short, it deepens into the ‘sense making’ category, so it can be better assessed and studied
within organizational setting. How could it be processed and under which terms analyzed?
How are these studies in Brazil and worldwide? Amidst questions like these, the author
elected to perform an explanatory independent bibliographic research, to strength the database
that could highlight the state-of-art of this sensemaking category. The diversified range of
study sources and the cultural differences between Anglo-American and Brazilian patterns
recommended the usage of a transcultural sensibility for understanding issues in Brazil.
Analyses were undertaken in connection with phenomenon and process as regarding to sense
making, as well a brief review of current usages of sense making, sense-making and sense-
making in Anglo-American academic literature. Karl Weick’s Sensemaking in organizations
(1995) work was referred with his set of seven properties approach. It is obvious the entan-
glement of the subject with themes from philosophy, sociology, psychology, politics, econom-
ics, ontology, phenomenology, among other areas. The complexity starts with the explanation
of term “construcdo-de-sentido”, a neologism by the author used for sensemaking (while
category designated for deeper appreciation in this study), between quotation marks and hy-
phenated, distinguished among construciao de sentido e constru¢ao do sentido. In search to
furthering the understanding, the sense concept is emerged, paralleled with mean and mean-
ing. An emphasis is placed to sense in its straightforward line to relationship, to communica-
tion, and with the possibilities in relationships within organizational life. Links are made be-
tween sensemaking and strategic management, learning organizations, knowledge manage-
ment, organizational theory, and organizational behavior, the later being elected for shelter of
the category, despite proven its irrelevant presence it this context. The problematic is tied with
abundant controversial and paradoxal situations within organizational contexts, lessened in-
volvement of collaborators with organizational goals, and the disinterest of managers for
complex aspects of human behavioral knowledge, the basic problem being the frequent hu-
man relational incoherence amidst the component parts of an organizational whole. This re-
search aims at contributing to the discussion of the theme inside academy in Brazil, currently
not sufficiently exploited, far way from general public and mangers. In addition, intends to
amplify the conditions for empirical researches, diffuse e deepen the knowledge, and favor the
vision of “manage with the sense” and administrate with sense consciousness the managerial
processes. The approach of the seven characteristics compiled by Weick supports the discus-
sion of sensemaking in organizations and is linked to HR Strategic and Technological Man-
agement, research line of this theoretical investigation. In the final considerations, the natural-
ness of human cognitive process is accentuated, and questioned the expectations whether the
phenomenon-process analyzed can be intentionally provoked, with social consciousness of
social construction, and as a factor capable of detracting organizational ambiguities. Last,
suggestions for empirical approaches are given, taking into account advantages and needs of
multidisciplinary interactions, distinguishing philosophy, psychology, and sociology.

Keywords: sensemaking, organizational behavior, strategy, phenomenon, process.



xii

LISTA DE ILUSTRACOES E ANEXOS

FIGURAS

Figura I - Possiveis Inser¢oes de Sensemaking nos Estudos Organizacionais..................cc.cccoceveeeeceaoeaoeeneenncan. 12
Figura 2 - Influéncia da Cultura (Valores, Crengas e Pressupostos) nos Padrées de Comportamento............... 49
Figura 3 - A Formagdo do Sensemaking e sua Transmutagdo para 0 POrtugueés.................cc.cccoevvevveceaceencvennnn, 56
Figura 4 — Arvore dos Significados do Nome (as Possiveis Acep¢oes): Sensemaking/ To Make Sense — Do
Sentido Strictu para o Latu (a Conversagdo da LiNGUAZEM) ...............cccccuevirininiiniiniiieeiieienene et 61
Figura 5 - A Interpretacdo de Morgan, Prost e Pondy (“construgdo-de-sentido” como Metdafora) .................... 69
Figura 6 - Fluxo-Resumo Ilustrativo de um Processo Genérico de Formacgdao-de-Sentido.............................. 76
Figura 7 - Imagem, como Parte do Significado e sua Relevincia nas Rela¢oées Organizacionais ....................... 79
Figura 8 - Eventos Significativos Salientes em OFZANIZACOES ...............ccoevueiieiieiieieeseeeeeee e 91
Figura 9 - Dindmica da Assimilac@o por Caracteres (CUES) ..................coccceioeioeiieiiiaieieeeeeeeee e 93
Figura 10 - Maliciosidade do SenSo..................c.cccoiiiiiiiiiiiie ettt et 96
Figura 11 - O "gap" Entre o Planejamento Estratégico e as Atividades Operacionais.................c...cccc.ccooe..... 100
Figura 12 - Estrutura Conceitual de Sensemaking, numa Visdo Estratégica Militar ..................................... 101
Figura 13 - Interpolagdes de Gestdo, Estratégia, Individuos e "Constru¢do-de-Sentido"...............c...c..c......... 106
QUADROS

Quadro I - Sumario do Enquadramento MetodoIOZICO................c.ccccoccieiiiiiiiiieieee et 20
Quadro Il - Enfoques do Sentido em Diversos Campos de EStUdO .................ccccovoiioiiioiiiiiiiiiiieeeee 21
Quadro III - Resumo das A¢des Recomendadas pelo Método e seus Resultados................c.ccoceeveveecincinccncennnn. 23
Quadro IV - Relagdo dos Trabalhados Apresentados e Acolhidos nos ENANPAD de 1998 a 2004, Tratando
Direta ou Indiretamente de Recursos Vinculados ao Sensemaking .................cccocooviioiiiiiniiniianiiiiiieseiee 26
Quadro V - Aparecimento das Palavras Senso e Sentido na INternet ................cccccueveveeceeiivienceesiieenieesieenneanns 58
Quadro VI - Conceitos de Sensemaking € IIACOES ................c..ccoevevieiieiiiiiiesieeieecie ettt aees 74
Quadro VII - Principais Escolas de Gestdo Estratégica e Seus AULOFES ................cc.cceeveeeeieeceenieneeieeeeeeeeennns 107

Quadro VIII - Destaque de Palavras nos Conceitos de Estratégia, Vinculadas a "Constru¢do-de-Sentido” ..... 112

ANEXOS

Anexo A - Quadro Sindptico de Referéncia as Caracteristicas do Sensemaking ..................cc.cccoeevvvevveenennnne. 146



xiil

INDICE ANALITICO

RESUMO..uuuiiuiinieninnnsninsnnsssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssassssssssssssassssssssnes X

LISTA DE ILUSTRACOES E ANEXOS xii

INDICE ANALITICOcucvveeeeeeeeenesesesssessnsssssssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssesnsssasese Xiil

1 INTRODUGCAQ ..uueeeerercrererereresesesesesesesesesesesssssesesssesssssesesesssesssssesssssesesessssssssesesssssssessseseses 1
1.1 Temadtica 1
1.2 Justificativa 9
1.3 Problema 15
1.4 Objetivos 18

LA T GOTAL .ttt ettt et et et et e bt eb e e aeen e et et e be et eheeneeae bt en e ent et e te bt eaeeaeenean 18
L B 1T I 170 RSP RPPRRR 18
1.5 Método 19
1.6 Estrutura 27

2 CONTEXTUALIZACAQ ...uuueeeeerererseesssesesssessssssssessssssssssessssssssssassssssssssssssssssssssssssssses 31
2.1 Individuos, Comportamentos e suas Relacoes Organizacionais 33
2.2 Organizacoes: Fenomenos ou Processos 39

2.2.1 Como Fendmeno (Associagdo ou Instituigdo com Objetivos Definidos)........ccceceverenerenenenieenee. 41
2.2.2 Como Processo (Ato ou Efeito de Organizar (S€)) ......ccvecveeieriereenieereeie e seeseesreeveeveeseesseesseesens 44
2.3 Contexto Historico-Cultural e Social 47

3 ANALISE DE “CONSTRUCAO-DE-SENTIDO .......coverrererrernerersesessessesessesesessessssesees 54
3.1 Referencial Teorico 54
3.2 Sense Making, Sense-Making e Sensemaking. 55
3.3 Sense-Making (Fenémeno e Metodologia) 63
3.4 Sensemaking (Fenémeno e Processo) 65
3.5 Sete Propriedades da “Construcdo-de-Sentido”, Compiladas por Weick 75

3.5.1 Baseada na Construg¢ao da Identidade..........c..coviieiiiiiiioiiiiiiccee ettt e 77
3.5.2 RELTOSPECTIVA .euvetiiieiietesteet ettt ettt ettt sttt b et ea et e e et s bt e bt eb e e bt e st es e b et e e b e sbeebe e st en s et et e nbesbeebeenean 80
3.5.3 Enactiva de AmbIientes SENSIVELS .......cceeeririiriiiiiiniinieneniesie ettt ettt s be s eae e ennen 83
3504 SOCIAL ot b bbbt h e bt b e sae bt ettt benaea 85
3.5.5 Em Andamento ou Continuo (OBGOINE) .......cecueeueeirieiieerieeieeeeseesieeeeeteesessaessaesseessessessesneesseenseenes 86
3.5.6 Focada em/na Extragdo de “Dicas/Deixas” (Cues) - Seletividade ..........ccceevveeiiienieenieecieeiee e 88
3.5.7 Propulsionada mais por Plausibilidade do que por Acuidade ...........cccoevieiiieiiniiinieieeee e 94
3.6 “Construcio-de-Sentido” em Organizacoes 96

4 CONEXOES DE “CONSTRUCAO-DE-SENTIDO” COM GESTAO ESTRATEGICA
DE PESSOAS .. eeveeieeeneeeenesssessssssssssssnssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssensssssssssssssss 105




Xiv

CONSIDERACOES FINAIS.....ouoveveuererererereresesesesssssesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssoss 114
REFERENCIAS ..veveeeeeeeeeeeeeseeessnsssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssnsasssssssssssssssssssnsnens 123
ANEXOS eveeeeeeeeeversesessesenssssssssessssssssensssssssessssssessssessssssessasessssssssssssssssassssssesssssnssssssssssnssens 146

Anexo A - Quadro Sindptico de Referéncia as Caracteristicas do Sensemaking 146
INDICE ONOSMATICO .aueeeeeeveneeeeseseseeenssssesssensassssssssssnsssssssssssssssssssssnssssssssssssssnssssssnsnens 152
INDICE REMISSIVO .aeveeeeeeeeeeeesessssesesssessssssssesssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssessssasssssns 155

NOTAS DE FIM DE TEXTO ..ccuuinieninrneninsnnnsnessncssessacssesssnssssssassssssacssssssssssssssssssssassssssass 167



An explorer can never know what he is exploring until it has been explored.

Bateson (1972, p. xvi)

1 INTRODUCAO

1.1 Tematica

Alcangar convergéncia entre membros caracteriza o ato de
organizar ¢ habilita a organizacao interpretar como um sis-
tema.

Daft e Weick (1984, p. 285)

Este estudo trata de pesquisa bibliografica independente, de tipologia tedrica,
que se deu através da analise da do fendmeno e processo “construcio-de-sentido” e sua
conexio com a gestao estratégica de pessoas, com é€nfase em organizagdes (tematica).
Observando o autor a freqiiente inadequacio relacional humana entre as partes de um
todo organizacional (o problema), focou a investigacio tedrica sobre a categoria

“construcao-de-sentido” em organizacoes (tema).

Os estudos desenvolveram-se, em sua maior parte, através do exame de literaturas
cientificas anglo-americanas ndo traduzidas. Atentou-se para sensibilizagdo transcultural, ou
seja, apreciagodes lingiiisticas, etimologicas, e outras fontes de interpretagdo. “Transculturagao
¢ um termo cunhado por Fernando Ortiz', em 1947, para descrever o fendmeno de fundir e
convergir culturas™, segundo a enciclopédia eletrénica Wikipedia™ (tradugdo e destaque do

dissertador).

Quando aqui se fala de aculturagdo ou transculturacao, trata-se de uma preocupa-
¢do de convergir culturas para possibilitar maior adequagdo e compreensdo. Nao se discute ou
se aprofunda o tema “transculturagdo”, mas utiliza-se da sensibilidade envolta nesta tematica
para buscar melhor compreensdo brasileira aos textos estudados. Para tal o autor utiliza co-
nhecimentos adquiridos nos ultimos 30 anos, em observagdes, estudos e vivéncias culturais e
profissionais estrangeiras, principalmente nos EUA, ber¢o que nas ultimas quatro ou trés dé-
cadas busca inserir e enfatizar no ambiente organizacional, através do mundo cientifico, a ca-

tegoria “construg¢ao-de-sentido”.



Talvez este ndo seja um trabalho de profundidade, mas de extensao, com menor
desdobramento critico; uma obra menos critica do que analitica. Sua missao pretendeu ser
mais extensiva que intensiva, mais estender que imergir, buscando o didlogo, dentro da dialo-

gicidade, pois

pesquisar, assim, ¢ sempre também dialogar, no sentido especifico de produ-
zir conhecimento do outro para si, ¢ de si para o outro, dentro de contexto
comunicativo nunca de todo devassavel e que sempre pode ir a pique. (DE-

MO, 1996, p. 39).

A introdug¢do ao estudo do sentido nas organizagdes aparenta ter sistematicamente
eclodido, enquanto denominagdo de processo, através da compilagdo textual de Karl Weick,
contida na obra Sensemaking in organizations (1995). Neste mesmo estudo o autor rastreia (p.
64-69) as “raizes historicas do fazer-sentido”. Foi, portanto, nesta obra e neste autor que este

estudo se louvou como obra referencial da “constru¢dao-de-sentido” (sensemaking).

Esta pesquisa pretende (1) ampliar um conhecimento que agregue valor a gestdo
humana em organizagdes, alternativo ao modelo mecanicista e reducionista mais tradicional e
(2) trabalhar sobre as caracteristicas e possibilidades do individuo em suas relagdes sociais —
das quais a “construcdo-de-sentido” ¢ uma das instancias. Gonzéalez Rey (2002, p. 19-20), ao
discutir a subjetividade, atribui ao pensamento mecanicista, “inspirado na fisica newtoniana
que, ainda que superado, deixou um forte impacto na cultura ocidental”, as tendéncias essen-

ciais das formas de pensamento socialmente dominantes no ocidente:

o tendéncia a simplificacdo, que Morin denominou como paradigma da
simplicidade;

o tendéncia a substancializagdo, a representagdo dos conceitos como enti-
dades, muito influenciada pela tradigdo platonico-cartesiana; e

o tendéncia a dicotomizagdo na compreensdo dos fenémenos.

Para essa busca, logicamente, dois grandes ingredientes surgem e sdo necessarios:
os individuos e as organizacdes (seres virtuais, compostos de elementos, componentes ou par-
tes, os individuos, intervindo fatores diversos como interesses sociais, politicos, economicos,

culturais, etnologicos, histdricos, psicologicos, dentre outros). Paradoxalmente, a “corpora-



¢ao0” ¢ formada pelos proprios entes que lhe dao vida. Pode ser tipificada como grupo, portan-
to. Um grupo especial. Aqui se esta referindo a corporagao como algo “incorporado”. Parci-
almente no sentido inglés da formulacao legal ou juridica da pessoa: incorporacdo; ou corpo-
racdoErro! Indicador ndo definido.. Parcialmente porque, no enfoque organizacional aqui
apresentado, ndo ha preocupagao da legalidade formal e sim do contexto social da corporacao

organizacional.

A visualizagdo de organizagdes como constelacdo de grupos, por outro lado, per-
mite buscar a analogia da corporificacdo organizacional. Analogamente ao corpo fisico hu-
mano, uno, integrado por sistemas (em varios niveis) sub-autdonomos, os grupos (em varios
niveis) sub-auténomos integram a organizagao, corporificando-a, independente do tipo de tra-
balho desenvolvido (governos, exércitos, igrejas, industrias, bancos etc.). A justificativa dessa
perspectiva de l6gica unicitaria dos corpos fundamentou a presente pesquisa. Esta é a visdo
sist€émica propagada genericamente por autores como Bertalanffy (1977, Churchman (1972) e

Peter Senge (1994, 1999, 2001).

Estas matérias sao normalmente discutidas no &mbito do dilema: “A ciéncia a ser-
vigo do ser humano ou da organizagao?” e de “A organizagao a servi¢o do ser humano ou o
ser humano a servico da organiza¢do?” Este trabalho procura, na emergéncia da atualidade, a
formulagdo de postulados derivados da percepgdo “da organizagdo a servigo do ser humano” e
“do ser humano a servi¢o da organizag¢do”, simbioticamente. Esta simbiose pode ser alcanga-

da pela integracao resultante do resultado do processo de “construgdo-de-sentido™.

Os conhecimentos derivados desse estudo ndo se constituirdo exatamente, nesta
fase, em uma ferramenta ou instrumento, mas poderdo vir a representar, em determinado mo-
mento, o prototipo de um dispositivo, de conexao, ténue, brando, suave, como dito na lingua
inglesa “soft connection device” entre seres humanos e virtuais (organizagdes). Conforme
quadra de verso da arte japonesa do Haiku", por Barbara LaBarbera’ (traducio do disserta-

dor):

Uma conexao ténue '
Séo lagos que nos cingem a outros. '

Para melhor iniciagdo ao texto recomenda-se explicar trés aspectos (dois imedia-

tos e um mediato) da palavra-chave do titulo desta dissertacdo: “construcao-de-sentido”.



Primeiro, por que as trés palavras (construcio, de ¢ sentido) estao separadas por hifen (¢ uma
composi¢ao do tipo por justaposigdoV“)? Segundo, por que o conjunto das trés esta entre as-

pas? E, terceiro (mediato) a que sentido se esta referindo a expressao?

Explicando os trés aspectos: primeiro, para dar ao termo um significado proprio,
especifico. Embora construcao de sentido possa ser compreendido de formas variadas a par-
tir dos entendimentos das palavras construcio e sentido, sua formacdo como palavra com-
posta por justaposi¢do “representa um objeto novo” (TORRES, 1959, p. 50). Foi este o obje-
tivo de assim grafa-la: distingui-la de entendimentos multiplos e demonstrar uma circunstan-
cia especifica, de fenomeno e processo, composta de determinadas instancias que serdo, até o
final do trabalho, desenvolvidas e apresentadas. Coopey, Keegan e Emler (1997, p. 301) usa-
ram também este recurso, na utilizagdo da expressdo sense-making (usaram no titulo e na pri-
meira apari¢do textual. Aqui aparece em todo o texto). Em segundo, as aspas foram postas
para indicar um neologismo, criado pelo autor; e, em terceiro, a palavra sentido, base da ex-
pressdo, merece consideragdes iniciais, sobre a qual se passa a discorrer.

O conceito de sentido"™ sobre o qual se vai trabalhar inclui o conteudo significa-
¢do ¢ a percepcao advinda da filosofia (faculdade de conhecer de um modo imediato e intuiti-
vo, a qual se manifesta nas sensacdes propriamente ditas; senso), e isto ¢ importante, pois

muitas vezes o senso comum trata sentido e significado como iguais.

Como o sentido afeta e ¢ afetado por essas perspectivas? O entendimento aqui
proposto admite tanto o conhecimento sensivel quanto o intelectivo. Mondin disserta que este

tipo de abordagem ¢ tipico da escola filosofica racionalista. De acordo com o autor,

a partir de Descartes, a preocupagdo dominante do filosofo ndo mais diz res-
peito ao ser, a realidade em si, as causas ultimas das coisas, Deus, mas diz
respeito ao homem, a sua capacidade de conhecer o mundo e de transforma-
lo. O que conta mormente ¢ estabelecer o valor do conhecimento humano e
descobrir uma metodologia adequada para a investigacdo filosofica. (MON-

DIN, 1980, p. 200).

Mas ndo se tem aqui a ansiedade, dita cartesiana, a qual ¢ “melhor posta como um

dilema’:



ou temos uma base fixa e estavel para o conhecimento, um ponto onde o co-
nhecimento inicia, esta baseado e repousa ou ndo podemos escapar de algum
tipo de escuriddo, caos e confusdo. Ou ha um terreno ou fundagio absoluta
ou tudo se desmorona.™ (VARELA; THOMPSON; ROSCH 1991 apud WE-
ICK, 1995, p. 37, tradugao do dissertador).

A ocupacao mental com o sentido é inerente ao processo cognitivo, € nas relagdes
nos ambientes organizacionais ndo poderia ser diferente. Trata-se do respeito e alinhamento as
expectativas, as possibilidades, ao conhecimento e ambiente. Por que entdo ndo buscar im-
plementar essa visdo? Quais as dificuldades em fazé-lo? Como fazé-la? E tudo sobre relagio,
relagdes sdo tudo, em ultima instancia, dialogando sobre o social que ¢ afinal do que se trata.

O sentido estd em linha direta com a relagdo, com a comunicagao, com as possibilidades.

Neste trabalho analisa-se “fazer sentido” como processo, embora, em sua ocorrén-
cia continua e ininterrupta, constitua fenomeno, ou “tudo que ¢ objeto de experiéncia possivel,
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1. €., que se pode manifestar no tempo e no espaco segundo as leis do conhecimento™ . Inici-
almente ¢ admissivel estabelecer que a formacao de sentido pode ou ndo se dar, por diversas
razdes (WEICK, 1995), como rejei¢do histérica — vinculada a sua caracteristica retrospecta,
rejeicdo social — conflitos com valores prevalecentes, falta de agdo ou intimida¢ao pessoal
dando-lhe cunho positivo (o sentido pode ser acolhido, impregnando-se do sentido negativo,
ou de sua falta). No texto de Kanitz (1994, p. 74) vé-se um claro exemplo da dificuldade da

obtencao do senso favoravel nas organizacdes, em situagdes de ambiéncia como a brasileira:

A diferenga entre o mercado consumidor brasileiro ¢ o do primeiro mundo
fica mais clara ao fazermos uma comparagdo entre um metalurgico que tra-
balha na unidade brasileira da General Motors, produzindo ano apds ano au-
tomoveis Omega, sem ter a menor chance de um dia poder vir a adquirir um
carro desse tipo, ¢ um metalurgico da BMW alema, que vai ao trabalho diri-

gindo o seu proprio BMW, mesmo que seja um usado.

Vive-se num Brasil recente impregnado de incoeréncias que inerentemente obsta-
culam um bom processo de administracdo. Estas incoeréncias sdo visiveis nas diferengas soci-
ais, na distribui¢do da renda. Nos ambientes organizacionais se “convive” o faustoso com a

vista do trabalhador desprovido e carente; atos e acdes de administradores e proprietarios,



muitas vezes incompreensiveis a razao de colaboradores sequiosos de participar, porém difi-
cultados por ndo aceitarem ou compreenderem. Na administracao de paises pouco articulados

economicamente, vive-se um ambiente com pouca ou nenhuma preocupacgao pelo sentido.

O sentido ¢ o problema, desde sua conceituagdo, e a solugdo. Ao expressar que “o
sentido ¢ inesgotavel por defini¢ao”, Falcao (1997, p. 33) desloca para o imensuravel a pro-
pria acepg¢do. E a palavra se insere neste contexto. Nas palavras transita o sentido, mas nao o
definem, nem o sentido se limita a elas. Ao transitar, contudo, influencia. Ou seja, o sentido se
faz principalmente pela palavra: “Sentidos sdo gerados pelas palavras que s@o combinadas
nas senteng¢as de conversacao para convergir em alguma coisa sobre nossa experiéncia em
curso™™ (WEICK, 1995, p. 106, traducao do dissertador). Entretanto, ndo sdo definidos por
elas, pois dependem da experiéncia individual, e estas sdo pessoais e Unicas. Ao transitar, con-
tudo, o sentido pelas palavras, as influenciam, considerando que o significado ¢ fungdo de ex-

periéncias vividas.

Os sentidos, na utilizagdo que aqui se d4, também podem referir-se (mas nio se
resumem a isto), utilizando-se dos conceitos de Lalande (1999, p. 1003) complementarmente

ou intercambiadamente:

1. Sentido - FUNCAO SENSORIAL.

2. Sentido (Alemao Sinn, Bedetung; Inglés Sense, meaning, significa-
tion, denoting,; Import, purport (sobretudo no sentido de alcance de
valor); Francés Sens; Italiano Senso) SIGNIFICACAO - nesta a-
cepegdo € “o que ‘quer dizer’, 0 que comunicam ao espirito uma pa-
lavra, uma frase, ou qualquer outro signo que desempenhe um papel

semelhante.”

Outro elemento que merece distingdo ¢ a relacdo entre as palavras significado/
significagdo e sentido. “Sempre um problema para os pensadores ocidentais, significado tem
um lugar especial. Pensadores t€ém sempre imaginado de onde ele veio™ (UNIVERSITY OF
SALFORD (UK), 2005, traducdo do dissertador). De acordo com DOOYEWEERD, citado
por Choi (2000, § 24, traducdo do dissertador), “Significado € a esséncia de tudo que ja foi
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criado e a propria natureza da individualidade.



Aqui nao se trata dos significados e sentidos vistos sob o angulo da hermenéutica,
conforme orientava Falcao (1997), embora seu ensinamento sirva para distingdo do objeto sob
o qual se est4d debrucado. Algumas adverténcias sdo necessarias com relacdo a estas duas pa-
lavras, principalmente para diferenciar o sentido das primeiras. Falcao (1997, p. 81) traca li-
nhas diferenciais entre sentido ¢ significaciao, por uma questao semantica e lingiiistica brasi-
leira, explicando que “o problema ¢ que falta um verbo para a acdo correspondente a sentido
em sua configuracgao lingiiistica. O verbo sentir ndo se presta, com €xito, a iSso, uma vez que
estd mais ligado aos sentidos do corpo [...] O verbo significar ¢ muito mais expressivo e ade-

quado. Entretanto, significar tem muito mais a ver com a agao da significagdo”.

Mas a acepgdo usada por Falcdo € outra, diferente da que se refere aqui. “Seu sen-
tido” estd mais proximo do significado, dai a necessidade emergente de separacdo. Para o in-
glés existe a conjuncio sense making, aglutinada por Weick (1995) como sensemaking, dando
a exata conotagdo necessaria ao suprimento da agdo. Ja significacdo ‘““diz respeito a dimensdo
semdntica do procedimento signico. Prende-se a possibilidade de referéncia do signo ao seu
objeto” (FALCAO, 1987, p. 81). Estas explicagdes sio importantes para relatar a dificuldade

cultural da tradugdo idiomatica.

Ainda dentro da semantica da significacdo, Borsoi (2002, p. 315) constroi interes-
sante conteudo sobre a palavra, demonstrando sua relevancia em relacdo a questdo humana,
desta vez conectando significacdo com a percep¢ao: “¢ o homem quem significa o que faz a

partir de como percebe o que faz”.

Outra maneira de reportar a diferenca entre interpretagdo ou significado com sen-
tido ¢ apresentada por Louis (1980 apud WEICK, 1995, p. 4-5, traducdo do dissertador) se-
gundo a qual “interpretacdo, ou significado, é atribuido a surpresas... E crucial notar que sig-
nificado ¢ vinculado a surpresa com uma conseqiiéncia do processo de construcao-de-sentido,

99X1V

mais que tendo origem simultdnea com a percep¢ao ou deteccdo de diferencas

Weick (1995, p. 6, traducao e destaque do dissertador) envolve significado com
sensemaking, ao expressar que: “‘construcdo de sentido’ ¢ sobre tais coisas como colocagdo
de itens em estruturas de referéncia, compreensao, compensacio de surpresas, constru¢ao de
significado, intera¢do para alcangar o entendimento mutuo e padronizagdo™". Este ultimo to-

pico (padronizagdo) ndo fica muito esclarecido e s6 aparece uma vez nesta obra do autor.



Doutorandos das Universidades Stanford (EUA) e McGill (Canadd), interpretando
este ultimo entendimento, a ele se referem como “padronizacio de experiéncia” (patterning of
experience) (MORTENSEN, 2005b). Weick (1995, tradugdes do dissertador) ndo apresenta,
ele mesmo, uma distingdo entre significado (meaning) e “construgdo-de-sentido” (sensema-
king). Ao invés, elabora algumas consideragdes sobre significado e significacdo. Por exem-
plo: “a criacdo de significado [...] [¢] um processo atencional, mas ¢ aten¢do aquilo que ja o-
correu” (p. 25); “o significado ndo esta ‘atado’ a experiéncia, que ¢ distinta. Ao invés, o signi-
ficado esta no tipo de atencdo que ¢ dirigida a esta experiéncia” (p. 26); “o que quer que seja
agora, no presente momento, em curso, determinard o significado do que acabou de ocor-

rer’™ (p. 27-28).

Estas designagdes, ndo coincidentemente, sdo parte do seu topico retrospectivi-
dade, sendo admissivel depreender que o maior vinculo do significado/ significacdo estaria
nesta caracteristica. Ja “constru¢do-de-sentido”, no prefacio de sua obra referencial, “¢ melhor
descrito como um conjunto de idéias em desenvolvimento com possibilidades explanatdrias,
mais que um corpo de conhecimento™ (WEICK, 1995, p. xii, tradugdo do dissertador).
Complementando sua visdo, descreve: “A perspectiva da ‘constru¢cdo-de-sentido’ ¢ um quadro
mental sobre quadros mentais que ¢ melhor tratado como um conjunto de heuristicas mais do
que um algoritmo.”™".

Assim, mais uma vez, fosse possivel assinalar o posicionamento do significado/
significacdo em relacdo a construcdo ou elaboracdo de sentido, a presente dissertacdo encami-
nha para demonstrar o significado/ significagdo como um elemento participe do processo glo-

bal de formagdo do sentido.

Com tudo que foi dito a respeito da relevancia da significagao, sob o aspecto psi-

cologico, ¢ curioso que se tenha que relevar o “sentido” a instancia superior a significagao.

Por fim e para concluir este topico, como buscar os sentidos? Através do reconhe-
cimento das funcionalidades pessoais e sociais do individuo, podendo-se louvar nas estruturas
do fenomenologismo. Sentido, aqui, como tratado, engloba as acepgdes SENSORIAL e
COGNITIVA (contida no SIGNIFICADO), de Lalende (1999, p. 1003). Ao se examinar, mais

a frente, as sete caracteristicas do sensemaking compiladas por Weick (1995), ver-se-a que as



duas primeiras dizem respeito ao SENSO ou SENTIDO (sense) aqui explicitado, e as outras
cinco a segunda parte do termo (making), que aqui introduzimos como ‘“construcdo-de” e que

significam a a¢do exercida sobre o senso.

Tomando-se como base a filosofia de Husserl, pode ser constrangedor admitir que
no nivel como se desenvolvem as analises administrativas de sentido ¢ “construgdo-de-
sentido”, processualmente, poder-se-ia ndo alcangar a “reducao fenomenoldgica”, que “revela
o Eu para o qual todas as coisas tém sentido” (COBRA, 2001). A ameaga, portanto, do nao
atendimento ao sentido, ou a exacerba¢ao da procura pelo sentido ao nivel processual, como

se propdem no modelo, deve ser considerada.

Este tema estudard, pois, o fendmeno da “construg¢do-de-sentido”, transformado,
didaticamente, para aprofundamento, em processo. Sera considerado, as vezes, processo-

fendmeno.

1.2 Justificativa

A justificativa para a abordagem escolhida baseia-se nos seguintes reconhecimen-

tos, corroborados pelo autor:

o organizar ¢ uma maneira de fazer sentido a partir de informagdes
equivocas (WEICK, 1979, 1995);

o nos ambientes organizacionais com elevado grau de contradigdes,
¢ de se admitir exista forte tendéncia a dissonancia cognitiva
(FESTINGER, 1957) entre os atores sociais; €

o nos ambientes assim caracterizados, ¢ de se admitir, também, uma
elevada insuficiéncia do atendimento da necessidade de “auto-
consisténcia” (EREZ; EARLY, 1993 apud WEICK, 1995, p. 20),
no processo de desenvolvimento e manutencdo das mudancas de

identidade dos individuos.

Estes trés componentes, além de outros, estdo presentes nos estudos sobre “cons-
trucao-de-sentido”. As necessidades basicas, segundo Maslow (1954, p. 81-108), sdo aquelas

mundialmente divulgadas pela obra deste autor: fisioldgicas, de seguranca, de pertenca e a-
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mor, de estima, auto-realizagcdo. Entretanto, em seu capitulo sobre o assunto, o autor declina o

que considera as “precondigdes para as satisfacdes das necessidades basicas”.

Sendo o elemento humano o fator de realizagdo, através de suas agdes, dos objeti-
vos organizacionais, té-los coerentes, concisos em suas atuagdes poderia provocar um resulta-
do satisfatorio nas organizagdes? Maslow (1954, p. 92, tradugdes e destaque do dissertador)
corrobora indiretamente este sentimento, ao falar das precondigdes para as satisfacdes das ne-

cessidades basicas:

Ha certas condigdes que sdo pré-requisitos imediatos para as satisfagdes de
necessidade basica. Perigo com estas reage-se como se fosse perigo as pro-
prias necessidades basicas. Tais condi¢des como liberdade para falar, liber-
dade para fazer o que se deseja desde que nenhum mal seja feito a outro, li-
berdade para expressar-se, liberdade para investigar e buscar informagdes,
liberdade para defender-se, justica, razoabilidade, honestidade, ordena-

mento no grupo [...]."

Para completar, cita as conseqiiéncias do desatendimento daquelas precondigoes:

Impedimentos nestas liberdades responderdo como uma ameaga ou resposta
emergencial. [...] Estas condigdes sdo defendidas porque sem clas as satisfa-
¢Oes basicas sdo verdadeiramente impossiveis, ou, pelo menos, severamente

colocadas em perigo.™

Nao penetrando no amplo aspecto da liberdade, com todas suas implicagdes, pro-
vavelmente permeando todas relagdes humanas possiveis, situagdes controvertidas e parado-
xais ndo se enquadrariam muitas vezes, dependendo da ocorréncia, no quadro de ameagas ao
atendimento das necessidades basicas no ambito, por exemplo, da justi¢a, razoabilidade, ho-

nestidade, ordem do grupo?

Os interesses académicos do autor desta pesquisa pelo tema producdo de sentido
iniciaram-se a partir de insight do Professor Dr. Reynaldo Muniz, da Faculdade de Ciéncias

Econémicas da Universidade Federal de Minas Gerais (FACE-UFMG)'.

! Lecionou para o autor, em 2003, a disciplina Metodologia Cientifica, no Mestrado de Administracdo da UFC.
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Mas sentido ndo ¢ somente sobre compreensao, l6gica ou aceitagdo. Nao “no sen-
tido” que se estuda aqui. Aliés, este foi um dos maiores desafios iniciais do estudo: descobrir
o sentido a que se referir. A palavra sentido ¢ importante e forte e, paradoxalmente, em seu
bojo, traz muitos sentidos. Assim sdo as palavras. E também essa (mas essa nao devia ser di-
ferente?). Quando deveria ser uma palavra simples, que denotasse a orientagao, encontramo-la
circunvizinhada de aplicacdes, acentuado pelas influéncias que sofre qualquer lingua no alar-
gamento das fronteiras intelectuais, pela proliferacdo de textos disponibilizados em muitos

idiomas, e pela era do conhecimento em que estamos vivendo.

O sentido, como trabalhar sobre ele? Como se referir ao sentido a que se propde?
Como pode, e de que forma, interferir nas organiza¢des? O dissertador fora traido por ele pro-
prio, por si mesmo, ao primeiro impulso. Depois de muita pesquisa e reflexdo, entendeu que
ndo era aquela acep¢do primeira que o orientara (o entendimento, a compreensdo, a razao, a
partir do qual talvez a aceitagdo, eficiéncia ou a eficacia se daria) a que seria mais forte nos
estudos organizacionais, mas uma outra, muito mais ampla e com grande forca de soberania, e
que envolveria o sentido da primeira; uma acepg¢ao processual sobre esta perspectiva fenome-
noldgica, de espectro psicoldgico e social e que buscava espaco de compreensdo, entendimen-
to e pratica nas organizacdes. Algo que se estudaria, em parte, quase que de si para si, como
sujeito e objeto entrelagcadamente, e de outra, socialmente, de si para o outro, para o ambiente,

para a organizagao.

O autor houvera tratado, ao longo dos estudos do mestrado, de uma forma muito
especial a disciplina do Comportamento Organizacional, tendo empreendido especiais esfor-
¢os no sentido de avaliar como esta se estruturava e como os estudiosos e escritores apresen-
tavam o resultado dos seus trabalhos nas publicagdes. Buscando avaliar onde melhor se “en-
caixaria” o estudo dos sentidos aplicados as organizacdes, considerou-o pertinente ao campo
da Aprendizagem, pois, sendo assunto novo e bastante ligado a linha da cognig¢ao, facilmente
ai encontraria acolhimento taxionomico. Na Estratégia Organizacional também, sem dificul-
dades, percebeu-se adequacao. Na teoria das organizagdes, a partir de uma insinuacao de We-
ick (1995), poder-se-ia empreender esforcos para ali justifica-lo. No campo do Individuo, Or-
ganizagdo e Trabalho teria certamente assentamento distinto e em muitas outras areas se lhe
daria acolhida. Mas foi no Comportamento Organizacional e na matriz estratégica, com inter-

disciplinaridades socioldgicas e psicologicas, que se optou acolhé-lo e avalia-lo.
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< GESTAO DO CONHECIMENTO >

< APRENDIZAGEM

SENSEMAKING > < COMPORTAMENTO >

< TEORIA >

Figura 1 - Possiveis Insercées de Sensemaking nos Estudos Organizacionais

C ESTRATEGIA

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Pois foi assim, e sob estas influéncias, que estes estudos foram iniciados. E deste
ponto em diante, as coisas s6 complicaram. E a0 mesmo tempo simplificaram. Complicaram
porque o assunto escolhido (“construg¢do-de-sentido) em si ¢ complexo e abrangente e ainda
pouco disseminado em nossa cultura organizacional (principalmente a cultura vivida). Temas
como lideranca e motivagdo, por exemplo, ja alcangaram a pragmatica organizacional, incor-

poraram-se na sua dialética.

Sentido e sensemaking ainda sdo estranhos em sua maior parte, fora do mundo
académico, talvez até nos Estados Unidos da América, cuja lingiiistica, além das iniciativas
pioneiras, proporcionou seu maior desenvolvimento. Simplificaram porque foi tomada a deci-
sdo de estudar, por ora, somente os sentidos, possibilitando a convergéncia das reflexdes nu-
ma dire¢do andloga. Ou seja, embora a questdo dos sentidos envolva diversos matizes e abor-
dagens, todas elas conspiram em dire¢do a compreensao e justificativa das nossas agdes, € se
relacionam com ela, num coerente grau de subjetividade. Futuramente, um paralelo podera ser
tratado entre a lideranca e o sentido (dois graus diferentes de subjetividade), como sugeria o

professor da FACE-UFMG.

A visdo aqui anunciada, para sua coeréncia interna, necessita respeitar a indivi-
dualidade, a diversidade, a relagdo, para prosperar. Em ultima instancia, ressalta diferencas e
diferentes, fatores preponderantes para a possibilidade de se buscar avaliar os sentidos que
atribuem os individuos a pessoas, coisas € a si proprios, dentro e fora das organizagdes, em
todo o lugar. Trata do individuo e s6 de longe arranha o ser (e talvez o assunto principal),

mas os mantém vivos, na esperanga do seu aperfeicoamento, quando se fala tanto e princi-
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palmente de aperfeicoamento das instituicdes. Embora seja trabalho complexo ¢ ainda raso

diante das profundezas que cercam o tema e suas inter-relagoes.

Indubitavelmente aqui, de inicio, esta-se lidando com cultura, linguagem e ambi-
ente, para posteriormente nos aproximarmos mais dos individuos, das organizacdes e dos sen-
tidos. Cultura porque as conversagdes explicitas sobre sentido e suas aplicagdes organizacio-
nais sdo extensivamente utilizados no dia-a-dia dos anglo-americanos e através de outra fer-
ramenta de comunicacdo (basicamente o Inglés). Linguagem porque defrontar-se-4 com acep-
¢oOes e terminologias idiomaticas que requererdo aprofundamentos e andlises de significado e
algumas vezes etimologicas para facilitacdo e busca de insercdo cultural. Por fim, ambiente,
em fun¢do de que este tentard ser explicitado, segundo o olhar do autor, para defini¢do do po-

sicionamento dos atores humanos em suas agdes organizacionais.

E preciso entender melhor o ser, ente, individuo € o ambiente, para propiciar me-
lhores condicdes de insercdo e comunhdo, tanto quanto permitam os interesses € vantagens
associadas a seu bem-estar e progresso espiritual, psicologico e material. Cultura e linguagem

aqui se entrecruzam ¢ o ambiente que os acolhe necessitou ser explicitado, portanto.

Materializar um conteudo desse porte ndo ¢ tarefa facil. Mas normalmente ¢ assim
que parece ocorrer (isto, em sensemaking, seria chamado “enactivar ambientes sensiveis”). As
suposi¢des impulsionam as buscas, correndo-se o risco de ndo se encontrar, ou errar 0 cami-
nho ou, ainda, errar a suposi¢do. Buscar que verdade? Eis a grande pergunta. De quem? Com-
preender parece a maxima: a si, aos outros, as coisas. Almejou-se, entdo, a busca da compre-
ensdo, e ndo o teste da hipotese, deixada para outro momento, apds o aprofundamento da ma-

téria mais nova.

As consideracdes e apreciagcdes aqui contidas sdo aplicaveis a quaisquer tipos de
organizagdes, paises, épocas e compreensiveis em quaisquer modalidades econdmicas. Os
tempos ajustam-se magicamente as pessoas e estas a eles. Tudo uma “Questao sé de peso e

59XX1

medida; problema de hora e lugar™". Tempo sobre o qual se fala, entretanto, esta descrito na

secdo sobre cultura, tempo e ambiente, para favorecer a critica momentanea do leitor.

Cada nascimento, em contrapartida a morte, anuncia um individuo unico (a ques-

tao da identidade, da diversidade), combinado exclusivamente. Dai a incomensurabilidade da
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espécie humana. Diferente das ciéncias naturais e bioldgicas, nas quais os experimentos sao
unicos, porém controlados. As causas vinculam-se os efeitos, mensurados e repetiveis. Quem
¢ esse que se busca conhecer um pouco mais, num seu aspecto especifico: o sentido do senti-
do? O ser humano. Em que vinculo se procura conhecé-lo? Nas organizacdes. Tema vetusto e
c1: o e . . o

alinhado” a primeira vista, apresenta-se escorregadio ¢ movedico na aproximagdo. Sob que

angulo abordar? Sob o angulo do sentido.

Refletir o conhecimento, combinando as interpretacdes de autores ilustres e cons-
truindo uma ponte com esses saberes em dire¢cdo a uma visdo nova, mais brasileira, incorpo-
radora, ainda que se utilizasse muitos autores estrangeiros. Foi esta a intencao do autor, orien-
tacdo que se desenhou com o desenvolver dos trabalhos, passando a ser a meta. Toda essa
movimentagdo enseja um questionamento, uma argiliigdo, distante e distinta, sendo indepen-
dente, do conteudo material e econdmico sobre o qual se debate a sociedade; rigorosamente o
seu pano de fundo, menos discutido do que vivido. Esse trabalho pretende retomar essa valo-
rizacdo, cada vez mais contida nos estudos do comportamento organizacional, porém, como
se verd mais adiante, ainda ndo incluido, de forma explicita: a discussdo em torno da “cons-

tru¢ao-de-sentido”, sua elaboracdo, ou sensibilizagdo (sensemaking) nas organizagdes.

Se o autor se atreveu e, ao ousar, ndo satisfez as expectativas, justificar-se-4 com a
expressdo de Horacio (65-8 a.C.), sapere aude, “iluminada” e promovida por Immanuel Kant
(1724-1804), de que ¢é necessario “ousar saber”, ainda que com um pouco de timidez, se ¢
possivel combinar, em virtude do reconhecimento inconteste de nossas proprias limitagdes e
do reconhecimento do vasto campo das ciéncias sociais. O que for compreendido como ino-
vacdo, isto sim seria notavel; de resto, reuniram-se idéias e tentou-se progredir um pouco o

tipo de conhecimento aqui tratado, dentro da realidade que se apresenta a nos, brasileiros.

O comentario de Weick (1973, p. 26) sobre a primazia da caracteristica individual
sobre a organizacional se ajusta bem aqui na perspectiva do sentido, ainda que Chatman et al.
(1986 apud WEICK, 1995, p. 23, tradugdo do dissertador) afirmem que “quando vimos um
comportamento individual numa organizagdo estamos vendo realmente duas entidades: o in-
dividuo como ele mesmo e o individuo como representante de sua coletividade [0 A
busca do sentido inicia-se ontologicamente para, na modernidade, alcancar o nivel social or-

ganizacional.
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Contribuir para responder ou capacitar a reflexdo e maior compreensao de pergun-
tas do tipo “Para onde a organizagdo vai?”, ou “Administrando pelos objetivos de quem?”
(LEVINSON, 1975), adaptativamente “Administrando pelos sentidos de quem?” ou “E possi-
vel a organizacdo obter o melhor de suas possibilidades — em beneficio também dos indivi-
duos, economia e nagdes — se 0s passos dela e seus componentes nao estdo parelhos?” Estas
questdes parecem que poderiam ser melhor resolvidas segundo um padrao de ocupacao cons-
ciente com os sentidos humanos e sociais que permeiam as relacdes individuos-grupos-
organizagdes ou individuos-organizagao-trabalho, contetido que afeta principalmente os cam-

pos da Psicologia Social e da Administragdo, na area do Comportamento Organizacional.

Seqiiéncias de pensamentos como esses vém permeando os questionamentos deste
autor, derivadas de leituras, observagdes e experiéncias profissionais junto a diversas organi-
zagdes (variando tamanhos, objetivos, estruturas). Vendo os descaminhos trilhados por muitas
organizagoes, inspirou-se em questionar um determinado elemento, razoavelmente novo na

literatura organizacional brasileira: os sentidos.

Por ultimo, falar sobre o sentido ¢é, de alguma forma, como falar da vida, em toda

inesgotavel extensao e inexpugnavel imensidao.

1.3 Problema

Os aspectos problematicos ou problematizagao consistiram do reconhecimento de/

do:

o situagdes controvertidas e paradoxais existentes em abundancia
nos contextos organizacionais, sem uma proposta de abordagem
(nitida ou timida) para seu exame e tratativa;

o pequeno envolvimento do quadro de colaboradores com os objeti-
VoS organizacionais; e

o desinteresse dos gestores pelos aspectos mais complexos do co-

nhecimento comportamental humano.

Ao se analisarem estes fatores problematicos, a perspectiva buscada sabia-se nao

pertencer aos dominios do mecanicismo, positivismo ou funcionalismo, pois estes t€ém sido
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predominantes nas organizagdes € sao permanentemente questionados quanto a sua eficacia
na melhoria das relagdes organizacionais. Mais recomendavel seria equacionar esta problema-

tica, transformando-a em problema, pela otica do sentido. Procurando um sentido nisto tudo.

Passou-se, entdo, a constituir o problema como alta recorréncia ao processo de
formagdo de sentido, com abuso de ajustes pela dissonadncia cognitiva. O centro da teoria, su-

mariado pelo proprio autor (FESTINGER, 162, p. 31, tradugdo do dissertador), estabelece que

1. Pode haver relagdes dissonantes ou de “ndo ajustamento” entre elemen-
tos cognitivos;

2. A existéncia de dissondncia da origem a pressdes para reduzir a disso-
nancia e para evitar aumentos na dissonancia;

3. Manifestacdes da operagdo destas pressdes incluem mudangas de com-

portamento, mudangas de cognicdo e exposi¢do circunspecta a novas in-

~ o e~ XXiil
forrnag:oes € novas opinioes.

A mudangas e alteracdes requeridas, nas dissonancias cognitivas, € as eventuais

resisténcias implicadas podem ser fator de dificuldades relacionais humanas nas organizacdes.

A forma natural de se aproximar dele, buscando explica¢des e solucdes, seria es-
tudé-lo (o sentido), visando conhecer seu processo de construcdo, elaboragdo, feitura, fazi-
mento, producdo (a op¢ao e esclarecimento das alternativas serdo mostrados no viés transcul-
tural deste trabalho). E foi o que se deu aqui: a busca da solugdo do problema do sentido nas

organizagoes.

O problema bésico que ensejou os objetivos e o equacionamento da problematica
pode ser resumido como a freqiiente inadequacio relacional humana entre as partes
componentes de um todo organizacional, percebidas pela convivéncia do autor em pelo
menos trés dezenas de anos, atuando como assessor, consultor ou auditor. Os conhecimentos
aqui discutidos ou aprofundados podem contribuir para compreender o aspecto funcional hu-
mano sob o angulo do sentido e possibilitar melhor gestdo humana nas organizagdes. Nisto
nao diferem de muitas propostas tipo “ponte”, contidas em teorias cientificas e campos do co-

nhecimento.
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O problema transformou-se, entdo, na busca de uma visao que fosse capaz de tra-
balhar este fator, de forma mais original, menos positivista e funcionalista. As questdes pro-
bleméticas pareciam passar por uma esséncia do comportamento individual: a aceitacdo, ou
ndo, de relagdes e situacdes muitas vezes incompreensiveis, inaceitaveis, outras mesmo espu-

rias, inconcebiveis, injustificadas, e até aviltantes.

Como o individuo processa seus sentidos nas organizagdes, como pode afeta-los e
a elas este processo? De que forma lidar com aspectos tdo problematicos da vida organizacio-
nal? Qual a solugdo possivel para tantos embates, reais ou contingentes em grande escala? A
antitese, ou anatema, o contrario. Falta sentido? Vamos, entdo, apreciar a questdo da “cons-
trugao-de-sentido”. A medida que se imergia no conhecimento, foi apercebido o desafio de
sua extensdo, abrangéncia, multidisciplinaridade, transculturalidade, e a necessidade de se
constituir mais um texto, de natureza teorica. Para tanto, buscou-se aprofundar o conhecimen-
to tedrico sobre a matéria, e o que aparentou melhor resumir os pensamentos e trabalhos até o

momento foi o do Professor Karl Weick, da Universidade de Michigan (EUA).

A questao do significado e do sentido e, mais e principalmente, a possibilidade te-
orica de sua reconstrucdo ou aprofundamento se afigurou como chave ou elemento de cone-

xao entre o individuo e o “organizar”.

Como diz Weick (1995, p. 9, tradugao do dissertador), “na pratica do mundo real,
0s problemas nao se apresentam como coisas prontas aos atores. Eles devem ser construidos a

99XX1V

partir de materiais de situagdes problematicas que sdo confusas, dificultosas e incertas™ .

Assim, em derradeira instancia, o problema consistiu em transformar a problema-
tica envolvida na analise dos sentidos em algo mais palpavel e discutivel organizacionalmen-
te, ou seja, desenvolver a explanacdo de um processo que possa trazer a tona as categorias e
elementos constitutivos de um padrdo para o atendimento dos sentimentos 16gicos, com signi-
ficacdo, dos elementos organizacionais humanos. E a partir de uma literatura estrangeira, de
dificil acesso e interpretacdo, pela interdisciplinaridade que envolve e o nivel complexo de

conversagdes que se desenvolve.
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1.4 Objetivos
1.4.1 Geral

O objetivo geral foi analisar a forma como se textualiza na atualidade a tema-

tica da formacao e construcio do sentido no Ambito organizacional.

A determinada altura das pesquisas, detalhadas no tépico Método, conheceu-se
que grande quantidade de estudos administrativos modernos envolvendo compreensdo dos
processos de formacdo de sentido ¢ feita sob a denominagdo de “sensemaking”. A pesquisa
culminou, portanto, na analise das instdncias que podem constituir este processo, principal-
mente sob a otica do Professor Karl E. Weick, que compilou diversas caracteristicas, a partir
de diversos autores, que, de modo geral, enquadram-se nesta categoria, na obra Sensemaking
in organizations. Transformou-se, em determinado momento, neste o objetivo geral: conhe-
cer, através de pesquisa bibliografica pura, a condi¢do (teoria, conversagao, heuristicas, pers-
pectiva, categoria, ndo foi totalmente definido) que pode propiciar melhor entendimento deste

processo ou fendmeno. O tema veio denominar-se “construcido-de-sentido” em organizagoes.

Esta pesquisa de natureza tedrica foi construida através de uma analise que reque-
reu a filtragem e valorizacdo da convergéncia cultural contida nas relagcdes anglo-americanas
e brasileiras de linguagem e experiéncia administrativa, “tendo em vista, em termos imedia-
tos, aprimorar fundamentos teoéricos e, em termos mediatos, aprimorar praticas” (CERVO;

BERDIAN, 1975, p. 69).

1.4.2 Especificos

Os objetivos especificos sdo:

o contribuir a discussdo de um tema razoavelmente novo na acade-
mia, muito distanciado do publico geral e, portanto, insuficiente-
mente explorado, principalmente no Brasil e, mais destacadamen-
te, a nivel de gestao;

o no médio termo ampliar condi¢des para pesquisas empiricas

nele fundamentadas; e, no longo termo, continuar contribuindo
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na sua discussio, contextualizando-o e aprofundando seu co-
nhecimento; ¢

o a meta Gltima, ao difundir e aprofundar o conhecimento, ¢ possibi-
litar a iniciacdo a visdo de “gerir com o sentido” nos processos
de administragdo, o que traz, via de conseqiiéncia, administrar com
consciéncia do sentido mais do que “administrar com sentido”,

uma vez que o sentido ¢ inerente, ndo se poderia deixar de fazé-lo.

1.5 Método

...But it takes the imagination of individuals to turn theories into practice.

Stephen Sackur - BBC HardTalk’s Presenter (July 15, 005)

No campo da tipologia da pesquisa, utilizou-se o enquadramento de pesquisa bi-
bliografica, modalidade independente, dado por Cervo e Bervian (1975, p. 69), definindo a

pesquisa bibliografica como a que:

Explica um problema a partir de referéncias teéricas publicadas em docu-
mentos. Pode ser realizada independentemente ou como parte da pesquisa
descritiva ou experimental. Ambos os casos buscam conhecer e analisar as
contribui¢des culturais ou cientificas do passado existentes sobre um deter-

minado assunto, tema ou problema. (destaques do dissertador).

Demo (2000, p. 20), “tentando” definir, para fins de sistematizacdo, também
quanto a tipologia, aproxima-se de Cervo e Bervian ao qualificar o que chama de “pesquisa
tedrica: a que ¢ dedicada a reconstruir teorias, conceitos, idéias, ideologias, polémicas, tendo
em vista, em termos imediatos, aprimorar fundamentos tedricos e, em termos mediatos, apri-
morar praticas”. Em ratificagdo, Demo (2000, p. 23) confirma o conceito ao dizer que “A pes-
quisa teorica ¢ aquela que monta e desvenda quadros tedricos de referéncia.” (destaque do
dissertador). Esta pesquisa, entdo, quanto a tipologia, pode ser classificada como aquela de
cunho tedrico, que se processa de forma independente, num fim em si mesma, a pesquisa bi-

bliografica.

Ainda, segundo Raupp e Beuren (2003, p. 79) e Gil (1999, p. 71), o enquadramen-

to desta pesquisa deu-se da seguinte forma:
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ENQUADRAMENTO
TIPOLOGIAS CLASSIFICACAO ABARIEACS QU

A caracterizag@o do estudo como pesquisa explora-
toria normalmente ocorre quando ha pouco conhe-
cimento sobre a tematica a ser abordada. Por meio

Quanto aos obje- . do estudo exploratorio, busca-se conhecer com

) Exploratéria . . ,

tivos maior profundidade o assunto, de modo a torna-lo
mais claro ou construir questdes importantes para a
conducdo da pesquisa (RAUPP; BEUREN, 2003,
p. 80).

Qua}nto aos pro- Pesquisa biblio- Gil (’1 999, p. 71) exphcg que a pesquisa bibliogra-

cedimentos de . fica ¢ desenvolvida mediante material j& elaborado,

grafica L . . L

coleta principalmente livros e artigos cientificos. Apesar
de praticamente todos os outros tipos de estudo

Quanto as fontes c exigirem trabalho dessa natureza, hd pesquisas ex-

. ~ Bibliogréfica . . .

de informagao clusivamente desenvolvidas por meio de fontes

bibliograficas.

Quadro I - Sumério do Enquadramento Metodologico

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Iniciou-se este estudo buscando-se conhecer a presenga do conteudo do sentido e
sua construcao na literatura e na ciéncia em geral. O sentido tem sido estudado sob diversas
perspectivas: filosofica, antropologica, socio-politica, psicoldgica, religiosa, lingiiistica e,
mais recentemente, nas ciéncias aplicadas, sob o angulo das organizagdes, competéncias e
mercados. Neste ultimo, o psicélogo americano Karl Weick escreveu marcante titulo em 1995
(Sensemaking in organizations). No ambito psicossocial, o sentido foi aqui entendido como
reflexo da provocacdo a conteudos cognitivos construidos a partir de representacdes sociais

pessoais e coletivas acumuladas.

Para se ter uma idéia da difusividade da bibliografia encontrada, em pesquisa de
conteudo realizada numa unica biblioteca académica (UFMG), sem exaurir o assunto, reve-
lou-se que questionamentos sobre sentido estdo presentes em muitos campos do conhecimen-
to. Nao ¢ de surpreender, devido a natureza de sua relagdo com as perguntas humanas basicas.
Os conteudos da area administrativa, matéria especifica deste estudo, ndo estdo citadas aqui, e

sdo, naturalmente a maioria das referéncias bibliograficas:
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Saberes Autores

Criminologia | Barnes (1931)

Direito Almeida (1958)

Educacao Gaté (2001); Ramozzi-Chiarottino (1994)

Esportes Deacon (1971)

Etica Marcilio (1997)
Bronowski (1977); Carretero (1960); Deleuze (1975); Eucken (1962); Lands-

Filosofia berg (1968); Morris (1992); Newen et al. (1951); Nietzche (1967); Perine
(1987); Quine (1958); Russell (1959); Soares (1995); Souza, R. (2000); Sou-
za, R. e Oliveira (2001); Strawson e Kant (1975)

Histoéria O' Gorman (1984); Ortega y Gasset (1934); Quintas (1967)

Informatica | Avery e Berlin (1992); Graham (2002)

Linguagem e

Albuquerque (19-?); Andersen e Haarberg (2001); Brait (1997); Campos e
Mari (1988); Cardoso (1997); Duarte e Santilli (1986); Faleiro e Vieira
(2001); Guimaraes (1995); Jennings (1958); Ladri¢re e Muchail (1977); La-

Literatura ranjeira (2003); Leonard e Salisbury (1941); Lopes (1996); Matos e Albu-
querque (2002); Saez (1994); Santos, A. (1981); Veron (1981)

Matematica | Ritchhart (1994)

Pesquisa Coffey e Atkinson (1996); Driver (1994)

o Chaves Neto (1982); Fausto (1983); Jaguaribe (1972); Ribeiro (1995); Wil-

Politica
son Jr (1962)

Psicologia Brown (1972); Cerqueira (2003); Frankl (1990); Gabbi Jr. (1994); Ramos
(2001); Selaibe (2003)

Religido Davies (1994); Tepe (1959)

Satude Oliveira e Jorge (2001)

Semantica Nelson (1985); Sampson (1980)

Semidtica Coelho (1980); Greimas, Baidon e Sierra (1973); Naud (1971)

Sociologia Balandier (1976); Parisse (1969)

Teatro Bornheim (1992); Chacra e Guinsburg (1982); Fergusson (1964)

Teologia Lowith (1958); Vagaggini e Garrido (1949)

Quadro II - Enfoques do Sentido em Diversos Campos de Estudo

Fonte: Biblioteca Universitaria da UFMG.

As tipologias de abordagem levam em conta diferentes niveis de entendimento,

como por exemplo:

o sentido e a perspectiva antropoldgica (cultura);

o sentido e a perspectiva religiosa (religiosidade e vida);

o sentido e a perspectiva socioldgica (poder, ideologias);

o sentido e a perspectiva psicossocial (representagdes sociais);

o sentido e a perspectiva gerencial (relagdes internas e externas); e

o sentido e a perspectiva comunicacional (linguagem, simbologias).
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Isto demonstra que o tema suscita paixao. Mas talvez seja na filosofia e na lingua-
gem sua maior percussao. Os esforcos procuraram distinguir, entdo, de que forma estava sen-
do tratado o tema no campo da Administra¢do. Neste campo do conhecimento, como predo-
minante na abordagem deste tipo de categoria, se revelou o sensemaking. Uma vez determi-
nado o contetido da pesquisa (construgdo do sentido ou “construg¢do-de-sentido’) desenvolve-
ram-se métodos consistentes de esforcos e trabalhos intelectivos, visando conhecer e aprofun-

dar o conteudo (coleta e exames de dados):
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ACOES

RESULTADOS

Inicio dos esfor¢os de pesquisa (2003-2005) visando o

levantamento de obras que tratassem o assunto. Foram

consultados diversos acervos, dentre eles:

= Biblioteca da Faculdade de Filosofia de Fortaleza, Se-
minario da Prainha;

= Biblioteca da Faculdade Metropolitana da Grande
Fortaleza - FAMETRO

= Biblioteca da Universidade de Fortaleza;

= Biblioteca do autor e de pessoas do seu relacionamento;

= Biblioteca do Congresso dos EUA;

= Biblioteca Karl A. Boedecker, da FGV de SP;

= Biblioteca Mario Henrique Simonsen, da FGV do RJ;

= Biblioteca Publica Governador Menezes Pimentel do
Estado do Ceara;

= Bibliotecas das Pontificias Universidades Catolicas de
MG e RJ;

= Bibliotecas das Universidades Federais da Bahia, Cea-
ra, Minas Gerais, Rio de Janeiro e de Sao Paulo; da U-
niversidade de Brasilia;

= Diversas bibliotecas nos EUA, Europa, Asia, Américas,
através do protocolo Z-3950.

= Conheceu-se a dimensao do tema, fato que
requereu uma tratativa tecnoldgica do vo-
lume de informagdes gerado, gerando a
acdo seguinte;

= Identificou-se o foco sensemaking, como
objeto de pesquisa.

Adquirido software especialista — data handling and mi-
ning (Scholar’s Aid, com subsistemas Notes e Library)
para base de dados do tipo citagdes e acervos bibliografi-
cos (livros, artigos, resenhas, teses, dissertagdes, relato-
rios, participagcdes em congressos, Internet virtualmente
todas fontes de consulta e pesquisa).

Possibilidade de lidar com uma grande massa
de dados, seletivamente e com ferramentas
de pesquisa, na base de dados do proprio au-
tor.

Entrada de dados via importacdo ou digitagdo, no periodo
de 2003 a 2005.

Grande massa de dados, atualizada e atuali-
zavel, disponivel para pesquisa.

Triagem 1 (a incidéncia de contetidos da-se, com maior
relevancia, a partir de 1969).

Todo o volume de dados, a medida que iam
sendo conhecidos, interpretados ou lidos,
validada sua pertinéncia com o tema de estu-
do (cerca de 800), foram sistematicamente
catalogados segundo a natureza e, quando
aplicavel, armazenados eletronicamente (ca-
sos de teses, dissertagdes, artigos cientificos
em publicagdes internacionais).

Ajustamento de foco.

A medida que a pesquisa bibliografica fun-
damentada ia se desenvolvendo, ao longo do
tempo, comegava-se a tornar possivel o co-
nhecimento do estado-da-arte de certas abor-
dagens, perfilando-se o tema que se procura-
va, sob a visdo organizacional.

Triagem 2.

As matérias concernentes ao foco merecem
afunilamento, a0 mesmo tempo em que co-
me¢am a se revelar os autores mais distin-
guidos e presentes no contexto do qual se
trata.

Busca-se o nivel nacional de interesse dindmico e atual da
matéria, manifestado através de trabalhos apresentados
nos ENANPAD (periodo 1998-2004).

Conhece-se as obras e seus contetidos (18
artigos; nenhum em 2004), que sdo reveladas
na pesquisa.

Quadro III - Resumo das A¢des Recomendadas pelo Método e seus Resultados

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Este ¢ um texto exploratdrio: € mais de “o que” que de “como”. Nao se propde ser
uma obra de engenharia (dos “como”, nos dizeres de Kerlinger (1980, p. 33), do tipo sobre os
quais também comenta Aktouf (2004, p. 204): “A verdade ¢ que, via de regra, assistimos, a
guisa de ajuste ao novo contexto, a uma proliferacdo de novos how to: ...”. Nao esta pronto,
estd incubado e inacabado. Nao veio a luz, mas a busca. Dar a luz ¢é parar de gerar. Nao ¢ um
trabalho de respostas, mas de perguntas. Nao ¢ um trabalho sobre lideranca e poder, temas
pouco mais convencionais, mas repletos de for¢a e contribuigdo. E sobre o trabalho ou, me-
lhor, garimpo a cata de achar meios de conciliar individuo e trabalho. E, portanto, sobre indi-
viduos em organizagdes, inspirado na contradi¢do. Com tanta pretensao, vem a necessidade de
estabelecimento do limite: adverte Souza, S. (1995, p. 137), que “o pensamento ¢ livre e ilimi-
tado, as possibilidades de realizagdo do pensado, no entanto, sdo circunstanciadas e submeti-

das a mediagdes”. Ai o limite exato e a0 mesmo tempo inexato desse texto.

Foram pesquisados documentos (livros, monografias, artigos) estrangeiros, por
conta dos proprios campos de atuacdo, porém ressalvando a necessidade da critica prévia e
mesmo da busca da melhor “traducao” de significado. Buscou-se, também, nas melhores fon-
tes, as informagdes nacionais correspondentes, embora em quantidade nitidamente menor, po-
rém de conteudo jamais inferior. Ao longo do percurso sera demonstrada uma abordagem
com forte tendéncia multidisciplinar (principalmente com relagao a filosofia, psicologia e so-

ciologia).

Sao estas as justificativas e restricdes que aconselharam a realizacao desta pesqui-

sa bibliografica independente:

o quase auséncia de estudos tedricos mais amplos. O que se vé ¢ uma
quantidade razoavel de artigos destacando esta ou aquela caracte-
ristica especifica;

o mais importante obra que reconcilia o tema (principal referencial
tedrico aqui também), em Inglés, ndo foi traduzida para o Portu-
gues;

o artigos e textos, na maioria, em lingua inglesa;

o diferenca cultural entre os padrdes anglo-americanos (talvez se pu-

desse incluir neste sentido até os europeus) e brasileiros, vinculan-
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do a necessidade de se aprofundar, de forma transcultural, o enten-
dimento sobre a categoria.

atual fase em que se encontram os enfoques da “construgdo-de-
sentido” em organizacdes, na literatura brasileira, ao que se perce-
be incipientes;

estudos pragmaticos que ocorrem em congressos explicitaram ou
destacaram, mais ou menos, uma outra caracteristica do fenémeno,
sem o correspondente acréscimo aos subsidios tedricos do conjunto
de fatores segundo a dtica Weickiana. A prépria dispersdo tempo-
ral e volume comprovam esta observacao. Em pesquisa dos traba-
lhos apresentados e acolhidos nos ENANPAD de 1998 a 2004
(neste ultimo ano — 2004 - nenhum trabalho foi elaborado citando o
autor), localizaram-se os seguintes conteiidos, com as respectivas

énfases:



AUTOR, ANO

TITULO

Gimenez et al.
(1998)

Estratégia em pequenas empresas: uma aplicagdo do mo-
delo de Miles e Snow.

Bastos (2000)

Organizagao e cogni¢do como campo de estudo: explo-
rando a relacao individuo - organizagdo em uma perspec-
tiva cognitivista.

Bastos e Costa
(2000)

Multiplos comprometimentos no trabalho: articulando
diferentes estratégias de pesquisa.

Loiola e Rocha
(2000)

Aprendendo a aprender: andlise de trés estudos de caso
em aprendizagem organizacional, a partir do construti-
vismo.

Marucci e Ma-
chado-da-Silva
(2000)

Contexto ambiental e esquemas interpretativos: analise
do posicionamento estratégico de bancos comerciais.

Rodriguez (2000)

Organizational needs for clusters of countries based on
cultural and work behavior variables: a review.

Santana (2000)

Administracdo de crises: um novo paradigma.

Wood Jr. (2000)

Metaforas espetaculares: do dramatismo teatral ao dra-
matismo cinematografico.

Fonseca e Ma-
chado-da-Silva

Individuo, organizacdo e ambiente: bases para a conver-
sagdo entre trés perspectivas de estudo da estratégia em

(2001) organizacoes.

Mariotto (2001) Mobilizing emergent strategies.
Utilizagao de desenhos na pesquisa sobre a criagdao do

Silva (2001) sentido da mudanca organizacional: uma analise compa-
rativa.

Faria (2002) Critica e cult.ura em pesquisa: um di.éllog.o realista critico
entre marketing e estudos organizacionais.

Vasconcelos Estratégia empresarial e construgdo social da realidade: o

(2002) caso da Internet no Brasil.

Angelin e Guima-
raes (2003)

Potencial de aprendizagem organizacional e qualidade de
gestdo: um estudo multicaso em organizacdes publicas
brasileiras.

Crubellate (2003)

Conseqiiéncias da modernidade: interpretando as reagdes
culturais a racionaliza¢do administrativa em uma agéncia
bancaria.

Fonseca e Ma-
chado-da-Silva
(2003)

Individuo, organizacao e ambiente: bases para conversa-
cdo entre trés perspectivas de estudo da estratégia em or-
ganizagoes.

Ipiranga (2003)

A narragdo filmica como instrumento da acdo formativa:
um enfoque semidtico.

Prochno (2003)

Routine assembly: institutionalizing practice in a new
setting.

do Direta ou Indiretamente de Recursos Vinculados ao Sensemaking

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Quadro IV - Relaciao dos Trabalhados Apresentados e Acolhidos nos ENANPAD de 1998 a 2004, Tratan-
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o na literatura estrangeira traduzida, Clegg, Hardy e Nord (2001 e
2004), no Handbook de estudos organizacionais, notadamente o
volume 3 (Agdo e Analise Organizacionais) tem, em alguns dos
seus estudos, interfaces com o tema, mas ndo na sua especificida-
de;

o na literatura nacional, Bergamini (1994) propde um titulo, “Lide-
ranca: administracdo do sentido”, cuja denominacdo externa (de
capa) ndo esta tdo associada com a extensdo da realidade interna,
em relacdo ao que se expoe aqui; €

o no que diz respeito a disseminacao do sensemaking nas universida-
des estadunidenses, Wheeler (2005, p. 3, traducao do dissertador),
professora da Universidade Western Illinois, reporta que “Em uma
ampla pesquisa nos cursos de mudanga e desenvolvimento organi-
zacional oferecidos em varias universidades Americanas, entretan-
to, descobri que a maioria das faculdades concentram-se em pro-
cesso e/ou técnicas de mudanga organizacional sem nenhuma men-

¢do a sensemaking.”™™".

Tudo isto ensejou grande dificuldade e, conseqiientemente, a necessidade de se
aprofundar a teoria, na medida do possivel com a critica transcultural, visando, pelo menos, a
busca consciente da convergéncia cultural, no sentido que lhe cunhou Fernando Ortiz (1881-

1969), requerendo um trabalho do tipo pesquisa bibliografica pura.

O autor espera, num outro momento, auxiliado pelos instrumentos aqui trabalha-
dos, propiciar a si e outros pesquisadores e estudiosos, abordagens sobre esta tematica, ama-

durecidas pelas énfases filosoéfica, psicologica e sociologica.

1.6 Estrutura

Este texto inicia (1 — Imtrodu¢do) com um posicionamento sobre sua proposta
formal, declinando a temaética, a justificativa, o problema e os objetivos geral e especificos,
além da apresentagdo da abordagem metodoldgica e o declinio de sua propria estrutura, do

que ora se ocupa.
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A tematica esta centrada de pesquisa bibliografica independente, de tipologia teo-
rica, que se deu através da analise do fendmeno e processo da “construcao-de-sentido”, com
énfase em organizacdes, que possa contribuir para a melhora relacional e de gestdo humana

nas organizagoes.

O problema caracterizado consiste no reconhecimento da existéncia de situagdes
controvertidas e paradoxais existentes nos contextos organizacionais, sem uma proposta de
abordagem (nitida ou timida) para seu exame e tratativa, no pequeno envolvimento do quadro
de colaboradores com os objetivos organizacionais e no desinteresse dos gestores pelos aspec-

tos mais complexos do conhecimento comportamental humano.

O Capitulo 2 (Contextualizaciio) tem por objetivo destacar os principais interlo-
cutores ou protagonistas do processo dialdégico onde ocorre o sensemaking, ou seja, os indivi-
duos e as organizacdes. Uma vez que o conteudo dos sentidos ¢ complexo e com forte subje-
tividade, recomendou-se o percurso por estes labirintos, ndo para confundir o leitor propria-
mente, mas para torna-lo parte da confusdo e da ambigiiidade contida nos proprios estudos

humanos, quando vinculados as matérias organizacionais.

O Capitulo seguinte, 3, trata da Analise de Construcio-de-Sentido propriamente
dita, com seus sub-enfoques esclarecedores de nuances, semantica e lingiiistica anglo-
americana, onde se distinguem trés expressdes para significar, de certa feita, contetidos muito
semelhantes, sendo muitas vezes iguais naquela cultura: Sense Making, Sense-Making, Sen-

semaking.

O autor disseca, através de pura pesquisa bibliografica independente, os funda-
mentos do entendimento da tematica, num método que respeita os fatores de interpretacao de

linguagem e vinculos a realidade econdmica e organizacional brasileiras.

Inicia pelos sentidos no ambito abrangente, para atravessar as fronteiras da lin-
guagem e alcancar a matéria como esta sendo tratada nos paises anglo-americanos, no seu

vinculo organizacional.

Discute questdes fronteiricas em dire¢do as nuances da aplicagdo académica e ndo

académica dos paises de origem, para depois sugerir terminologia brasileira (“‘construgao-de-
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sentido”), demonstrando diversas possibilidades e cognatos para interpretar a categoria. Suge-
re a tratativa do sensemaking como fendmeno-processo, tendo em vista a presenga de uma e

outra caracteristica no seu campo de estudo e aplicagdo.

Em seguida busca, apds declinar extensa conceituagdo ¢ ilagdes de estudiosos e
pesquisadores renomados, a propria conceituagdo resultado destes estudos para, ao fim, decli-
nar individualmente sobre as caracteristicas que constituem a esséncia observada nos traba-
lhos dos estudiosos do assunto, compiladas por talvez um dos seus maiores representantes a-

cadémico da atualidade, Prof. Dr. Karl E. Weick.

Destrincha, entdo, e sugere uma utilizagdo do correspondente brasileiro (Constru-
cdo-de-Sentido) e a partir dai passa a tratar a matéria sob esta denominacao basica e segundo
esta logica. Neste topico sdo examinados os entendimentos de metafora, teoria e paradigma
para buscar, em aproximac¢do, um enquadramento do termo ‘“‘sensemaking”. Culmina com a
abordagem das Sete Caracteristicas Compiladas por Weick, refor¢ando, no toépico Cons-
trucdo-de-Sentido em Organizacdes, o vinculo dos estudos com as organizagdes, a0 mesmo
tempo em que se articula com a linha de pesquisa (Gestao estratégica e Tecnologica de Pesso-

as).

O Capitulo 4, Conexdes de Construciao-de-Sentido com Gestdo Estratégica de
Pessoas apresenta a visdo dos conceitos de estratégia e gestdo, fluindo para a gestao estratégi-
ca, segundo autores reconhecidos da literatura organizacional. Estes elementos sdo amalga-
mados, apos andlise comparativa da composicao dos conceitos-chave de estratégia com os
elementos caracteristicos da “construcdo-de-sentido” organizacional, com o que se denomi-

nou “primado dos individuos nas organizagdes” e “primado da construgao-de-sentido”.

Nas Considerag¢des Finais a naturalidade do processo cognitivo do homem ¢ des-
tacada, mas coloca-se em duvida a expectativa de que o fendmeno analisado possa ser inten-
cionalmente provocado, como, por exemplo, em constru¢do consciente de textos sociais e
como fator redutor das ambigiiidades organizacionais. E feita a retomada dos objetivos cons-
tantes da Introducdo, comentando-os e quanto aos resultados alcangados. Finaliza, apresen-
tando sugestdes para abordagens empiricas com bases nestes estudos, ressaltando as vanta-
gens e necessidades das interagdes multidisciplinares, destacadas a filosofia, a psicologia ¢ a

sociologia.
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Levando-se em conta que esta dissertacdo apresenta os textos em linguas estran-
geiras, ndo publicados em Portugués, traduzidos pelo autor (apenas uma exce¢do), para possi-
bilitar maior profundidade aos interessados, o dissertador arrolou, em notas finais, os originais
de lingua estrangeira. Em assim fazendo, espera facilitar ao leitor interessado o acesso aos
textos originais para que possa, além de cotejar as traducdes, construir suas proprias reflexoes

e (re)interpretagdes.
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2 CONTEXTUALIZACAO

Quando se vai falar de organizagdes, indispensavel ¢ uma passagem pelo social.
Inserida que estdo no meio social, tratad-las como dispositivo social a servico deste ou daquele
objetivo parece ser insuficiente para a compreensao de suas possibilidades, dos seus limites,
ou mesmo das suas caracteristicas. As primeiras linhas do livro Organizagoes modernas, de

Amitai Etzioni (1972, p. 7), declinavam de forma reflexiva, que:

A nossa sociedade ¢ uma sociedade de organizagdes. Nascemos em organiza-
¢oes, somos educados por organizagdes, e quase todos nos passamos a vida a
trabalhar para organizagdes. Passamos muitas de nossas horas de lazer a pagar,
a jogar e a rezar em organizagdes. Quase todos nds morreremos numa organiza-
¢do, e quando chega o momento do funeral, a maior de todas as organizagdes —

o Estado — precisa dar uma licenga especial.

Por que, entdo, ndo resolver o homem organizacional? Ou o homem a partir das
organizagdes? Sao estes, entdo, os protagonistas principais desta andlise: os individuos ¢ as

organizacoes, dentro do seu contexto historico-cultural e social.

Nas palavras de Bastos (2000, p. 2),

Ao se buscar responder a “o que € uma organizagao?”, duas fontes de tensao,
claramente associadas, estdo subjacentes as tentativas de delimitagdo deste
conceito, no campo cientifico:

a) A primazia que assumem as nogoes de processo versus entidade, que con-
sistem nas dimensdes verbal e substantiva que estdo presentes nos usos coti-
dianos da palavra organizacdo. Esta polaridade tem como subjacente um po-
sicionamento sobre a natureza ontoldgica do proprio fendmeno organizacio-
nal;

b) E, em decorréncia, a prioridade que cada autor atribui aos individuos — su-
jeitos ou agentes — e a organizag¢do, enquanto algo emergente de uma coleti-
vidade de pessoas, na determinacdo dos fendomenos organizacionais. Aqui,

faz presente um dilema enraizado nas classicas antinomias individual-

coletivo, individuo-sociedade.



32

As organizacdes adquiriram tamanha forca que os homens esforcam para adentra-
rem nelas (adentrarem ou formarem-se com elas?). Como se retornassem ao ventre das maes:
seguranga, calor, aceitacdo. Tudo isto € prodigo na literatura social e humana (sociologia, psi-
cologia, antropologia, administragdo). E ai? Por onde comegaria o homem a escolher a orga-
nizacao? Pelo sentido que lhe possa inspirar (pelas pistas, por que ndo tem muitos dados).
Onde esté realmente o tamanho do homem frente a organizagdo? Para se dimensionar frente a
organiza¢do o homem precisa fazer a critica dela. Avaliar todas suas vantagens, desvantagens,
e entdo optar. Nao esta, ou aquela, ou ainda aquela outra, mas elas (todas), em seu sentido
comum: organizac¢ao social que mudou os costumes, formou identidades, aludiu virtualmente
a seres intangiveis, intocaveis, mas de expressao de poder (WEBER, 1864-1920). Organiza-
¢oes sdo fantasmas e, desde que o homem, ironicamente, tem medo de fantasmas, deveria te-

mer organizagdes (e muitas vezes o faz).

Hé um a tendéncia moderna de categorizacao, simbolizacdo ¢ metaforizagao, tal-
vez como ndo houvera antes, na administra¢gdo. Uma verdadeira taxionomia. Somente para
citar um autor moderno, Mintzberg, em 1992 em sua obra Structure in fives: designing effec-

XxXVi

tive organizations” " topifica o nimero “cinco” como “nimero de centro, da harmonia e do
equilibrio” (2003, p.173), apontando cinco configuragdes basicas estruturais: simples, buro-
cratica mecanizada, burocratica profissional, formal divisionada e adhocracia. Em 1998 (p. 4),
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel debrugcavam-se sobre o nimero “dez”, para justificar sua clas-
sificacdo das dez escolas da administragdo estratégica. Mas isso foi aleatdrio; utilizaram so-
mente da existéncia do numero simbodlico “sete”, valendo-se de um texto denominado “o ma-
gico numero sete, mais ou menos dois: alguns limites sobre nossa capacidade para processar
informagdes” (MILLER, 1956). Metaforicamente, Morgan (1996) referiu-se as organizagdes
como (1) maquinas, (2) organismos, (3) cérebros, (4) culturas, (5) politica, (6) prisdes psiqui-

cas, (7) fluxo e transformacao e (8) instrumentos de dominagao.

Por estes motivos se torna importante estabelecer este corpo de texto. Individuo e
organizacdo sdo argamassa do constructo social e, assim, submetidos a uma realidade social
especifica, num tempo também definido: o individuo e as organizagdes brasileiras no limiar

do século XXI. Dai a preocupagdo com eles e seu contexto historico-cultural e social.
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2.1 Individuos, Comportamentos e suas Relacoes Organizacionais

“Porque ‘ser’ de fato ndo ¢ acessivel como os entes, ele pas-
sa a ser expresso por determinagdes Onticas dos entes em
questdo, isto €, pelos atributos” (HEIDEGGER, 1988, p.
140).

Enquanto ser sou inexpugnavel; o maior desafio do século XXI ¢, portanto, tor-
nar-se semelhante num cosmo de diversidade e adversidade e num mundo relacionalmente

desigual, sendo incoerente.

Justifica-se esta analise pelo entendimento de que, numa instancia implicita, os es-
tudos sobre o sentido estao presentes no campo do Comportamento Organizacional através de
suas partes intra e inter-processuais como diferencas individuais, ambiente, comunicagdo e
informagdo, percepcao, socializa¢do e valores. A terminologia “comportamento organizacio-

nal” é questionada por Weick (1973, p. 25) quando expressa:

A literatura especializada sobre organizagao esta cheia de uma expressao di-
ficil: ‘comportamento de organizacdo’. A expressdo € perturbadora porque
nunca sabemos ao certo se significa comportamento que ocorre em determi-
nado local, comportamento com relagdo a certo local, comportamento con-
trolado pela organizacdo, ou o qué. A perturbagdo aumenta se continuamos a
pergunta. O comportamento ¢ comportamento, ndo? O que se ganha quando

se acrescenta da organizagdo?

A resposta a esta polémica € resolvida pelo proprio, em obra posterior (1995, p.
4), quando ressalta que existe sensemaking in general e organizational sensemaking. Desta
mesma forma, sem sectarismos, poder-se-ia eleger “comportamento em geral” (matéria mais
afeta a Psicologia) do “Comportamento Organizacional” (matéria afeta a administradores,
psicélogos organizacionais e sociais). Esta ocorréncia pode ser interpretada como um caso de

percepcao de origens e empréstimos interdisciplinares de terminologias e saberes.

A questdo do comportamento organizacional passa, neste trabalho e talvez na sua
acepcao mais ampla, pelo aspecto da comunicagdo, considerando que Watzlawick, Beavin e
Jackson (1999, p. 19) usaram, para efeito de sua obra sobre a pragmadtica da comunicagao

humana os termos comunicagdo e comportamento como virtuais sin0nimos.
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Trata-se, portanto, de refletir entre as relagdes das pessoas com objetos internos e
externos e, neste ultimo caso, especificamente, as organizagdes. A questdo dos objetos ¢ trata-
da segundo a teoria do vinculo, de Pichon-Riviere (1986, p. 37), como desdobramentos dos

campos psicologicos do vinculo:

Sabemos que existem objetos internos e externos. E possivel estabelecer um
vinculo, uma relagdo de objeto, com um objeto interno e também com um
objeto externo. Podemos dizer que aquilo que mais nos interessa do ponto de
vista psicossocial é o vinculo externo, enquanto que, do ponto de vista da
psiquiatria e da psicanalise, aquilo que mais nos interessa ¢ o vinculo inter-

no.

O espetaculo organizacional convencional normalmente protagoniza, pois, dois
grupamentos humanos internos polarizados pela tipologia fundamental do seu poder: (a) pro-
priedade dos recursos, liderangas formais e informais e (b) forca geral de trabalho ou apode-
rados; ou, proprietario e propriedade, ainda que numa titularidade provisoria, mas intercambi-

avel, de uma propriedade para outra (de um patronato para outro).

Desde o principio do século XX, teorias vém sendo construidas sobre as relagdes
entre os individuos e as organizagdes. Mais cedo ainda, tedéricos e pesquisadores buscam
compreender os homens (fildésofos, psicologos, antropdlogos) e estudar as organizagdes (soci-
6logos, economistas). Das ciéncias administrativas, de bases interdisciplinares, resultaram a-
bordagens fragmentadas dos dois tipos de objeto de estudo do primeiro grupo: individuos e
organizagoes; do segundo (das ci€ncias humanas e sociais), restou a visdo inicialmente ele-
mentarista do individuo e, ap6ds, com a énfase na abordagem da psicologia social, estendeu a

questdo do individuo as suas relagdes sociais, envolvendo, naturalmente, as institui¢des.

Algo que emerge inicialmente das reflexdes sdo as relagdes, ou as pontes relacio-
nais, poder-se-ia assim dizer. E necessario entio questionar as organizagdes e as relagdes que
se estabelecem com os individuos e grupos. Dois grandes grupos predominantemente se dis-
tinguem sob a dtica das relagdes organizacionais: dirigentes e dirigidos, embora todos, sob
certo prisma, estejam dirigentes e dirigidos circunstancialmente. As relagdes das pessoas com

a organizacao aparentam dar-se, entdo, em trés formas basicas:

o imediata, num fluxo real e humano, dos gestores com os geridos;
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o mediata, num fluxo virtual, dos dirigentes para a organizacao e
dos dirigidos para a organizacao; e

o imediata e mediata com a comunidade circunvizinha proéxima e
remota, levando-se inclusive o conceito de globalizagdo e seus e-

feitos.

O individuo, conforme apresentado pelos estudiosos organizacionais na literatura
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estadunidense™ " ndo tem merecido, sendo declaratoriamente, a atencdo que poderia trans-
forma-lo, as organizagdes ¢ a sociedade, no Brasil, o que ¢ grave. Foram os seguintes os auto-
res que tiveram analise do contetido de suas obras sobre comportamento organizacional:
Bowditch e Buono (2000); Browen et al. (1996); Dubrin (2001); George e Jones (2001); Gor-
don (2001); Greenberg (2001); Greenberg e Baron (2002); Hersey, Blanchard e Johnson
(2000); McShane e Glinow (1999); Osland, Kolb ¢ Rubin (2000); Parkes - em Ott, Parks e
Simpson - (2002); Robbins (2003); Schermerhorn, Hunt e Osborn (2002); Schermerhorn Jr.
(1995). Esta conclusao estende-se ao Brasil, pois as obras cldssicas e modernas que tratam dos

temas, em sua maior parte, sdo obras traduzidas, como a de Robbins (1999); de Hersey, Blan-

chard e Johnson (1986).

A abordagem da pessoa vista por autores que tratam hoje de temas de alguma
forma vinculados a aspectos psicologicos nas organizagdes, apresenta-se dicotomicamente em
busca explicita ou silenciosa no extremo holistico (principalmente na psicologia) ou fincada
no outro que se denominou extremo serial (notadamente nos estudos organizacionais), ainda
pouco se movimentando no espago entre um ¢ outro. Artigo elaborado por este autor ™" parte
da premissa de que a pessoa continua sendo estudada, no campo do comportamento organiza-
cional, atomisticamente, ainda que cada vez mais seja reconhecida a posi¢ao central do Ser no
enredo organizacional. Opostamente, os olhares holistico e gestaltico (campo) promovem vi-
sOes integrativas, obtendo um resultado personalizado, proprio de cada ser analisado. Por ou-
tro lado, as visdes seriais, facetam o objeto estudado, propiciando angulos independentes e

que mesmo somados nao vém a constituir algo de fato sistémico.

Algumas visdes retratam interesses produtivos ou de eficécia, outros enfatizam o
individuo, o grupo, a organizagdo (estas trés ultimas, constituindo um conjunto, as mais mo-
dernas). A Clinica de Psicologia da PUCPR, em sua proposta atual de Consultoria em Psico-

logia Organizacional se pronuncia no sentido de que “A Psicologia Organizacional, no que se
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refere a administracdo de pessoas, trabalha no sentido do pleno aproveitamento dos recursos
humanos de uma organizagao, dispondo-os para que oferegam um maior rendimento organi-
zacional (eficiéncia e produtividade) com o melhor nivel de realizacdo individual (satisfacao

pessoal e geral)”.

O conceito da APA (American Psychology Association) para Psicologia Industrial

e Organizacional ¢ que

Psicologia Industrial e Organizacional (I/O) é uma especialidade da pratica
geral da psicologia profissional com um foco em solugdes cientificamente
baseadas para problemas humanos no trabalho e outros cenarios organiza-
cionais. Nestes contextos, psicologos industriais e organizacionais avaliam e
aumentam a eficacia de individuos, grupos e organizacdes.™ " (Archival De-
scription of Industrial and Organizational Psychology, 2004, traducao do
dissertador).

Wagner III & Hollenbeck (2000, p. XV) expressam que “administrar o compor-

tamento humano [...] € essencial ao processo de garantir vantagem competitiva”.

Chanlat (1999, p. 22-23) efetuou revisao sistematica das publicagcdes no campo do
comportamento organizacional nos sete anos anteriores a elaboracdo de sua “vers une anthro-
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pologie de [’organisation”"", confirmando o ponto de vista de Mitchell e Larson de que “o
Comportamento Organizacional ¢ um campo que ¢ orientado para o desenvolvimento da me-
lhor compreensdo do comportamento humano e que utiliza este saber para tornar as pessoas
mais produtivas e mais satisfeitas nas organizagdes”. Neste periodo, observa ainda o autor, foi
dado destaque para temas da década de 1950 - como lideranca e motivagdo, da década de

1960 - “como por exemplo o papel exercido pelas estruturas e pela tecnologia” e, na década

de 1980 - nogdes de stress e cultura organizacional.

Chanlat (1999, p. 22), citando Denise Rousseau (1988), declara que,

amplamente dominado pelos anglo-saxdes e mais especificamente pelos norte-
americanos, este campo de estudo [comportamento humano nas organizagdes]

desenvolveu-se inicialmente a sombra de alguns departamentos universitarios,
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principalmente os de psicologia e de sociologia e, mais recentemente, pelas es-
colas de administragdo com o modismo das ciéncias do management e do culto

da empresa.

A perspectiva de Chanlat ¢ confirmada ainda no final do Século XX. Robbins
(1999), em obra ampla e recente sobre comportamento organizacional, organiza-a em quatro
grandes vetores: o individuo, o grupo, o sistema da organizacdo e a dindmica organizacional.
Robbins confirma, dentre outros, estes contetdos convencionais, associando, basicamente, a

vertente dindmica os temas mudanca e stress.

Assim como 0 homem parou para pensar si mesmo, merece parar para pensar or-
ganizacgdes. E novamente priorizado entdo o ser humano, protagonista principal. Sendo o sen-

tido algo tdo inerente ao homem, porque nao ¢ destacado nos estudos organizacionais?

Acredita-se que a assertiva de McGregor (1970, p. 12) ¢ valida ainda hoje: “nao
sabemos o suficiente a respeito da utilizagdo do talento e da criagdo de uma atmosfera organi-
zacional propicia ao desenvolvimento humano”. Isto ndo significa que se deseje conformar

com ela.

Os estudos do comportamento organizacional, pelos psicologos, socidlogos, an-
tropdlogos e administradores modernamente, podem constituir terreno fértil para uma nova

compreensao.

Por outro lado, a compreensao do individuo em sua individualidade é fundamental
para o conceito ontoldgico e fenomenologico, razao pela qual se escreve as linhas seguintes

neste sentido, para a adequada imersdo contextual.

Teria sido Jesus o Cristo semelhante quando, desigualmente relacionando-se, en-
tregou sua vida? Teria efeito de sentido o seu ato? Nao teria sido, talvez, um ato que manteria
para sempre a diferencga entre os homens, marcando sua dessemelhan¢a? Quem de nds prati-
cou tal ato? Como poderiamos ser semelhantes a partir de entdo? Que desigualdade pode ha-
ver maior entre dois homens, um dando a vida e outro (boa parte do resto do mundo) se agar-

rando a ela? A partir desse exemplo historico, a possibilidade de semelhanca entre os homens
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escasseou, ou, talvez, pudéssemos ser semelhantes em nossa ignominia mas, como tal ndo

bastasse, a li¢ao era de altruismo e o ensinamento visava salvar o mundo.

Assim, a incoeréncia instalou-se mais fortemente ainda: assemelhar o forte e o
fraco. Como? A diferencga se eternizou, a diversidade oficializou-se ¢ a convivéncia... bem, a
convivéncia aquartelou-se nas trincheiras das diferengas e divergéncias e dai pouco buscou
sair. Sua auséncia ¢ sentida nas guerras, na concorréncia pessoal (desleal) e economica, na
violéncia e no desrespeito humano, nas formag¢des de classes, castas, estados, nagdes e em ou-

tros fatores desassociativos ou falso-associativos.

A compreensdo do outro, como diferente, ndo em oposicdo a semelhante, mas
como membro de uma mesma categoria (assemelhado), e ndo em uma “outra”, pode aproxi-
mar os diferentes e ser significativo no convivio das “desigualdades semelhantes”. A visdo
critica da macho-hierarquia, por exemplo, da pesquisadora do Centre National de Recherche
Scientifique (Paris, Franga) e autora Luce Irigaray™™, parece buscar essa semelhanga ao mes-

mo tempo que convida a manter a diferenga quando expressa que

A questao do outro ¢ uma questdo de época. Mas esta questdo € muitas vezes
mal colocada, permanecendo hierarquica e naturalista. Este é o motivo pelo
qual, sem duavida, Simone de Beauvoir ndo compreendeu que o outro sexo
podia significar um sexo diferente e ndo um segundo sexo, no sentido de se-

xo inferior. A meu ver, € afirmando [su]a diferenca que a mulher pode li-
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bertar-se da dominagdo sobre ela de uma cultura no masculino.”™ (Tradugéo

de Tania Navarro Swain, destaque do dissertador).

A insercdo de reflexdes amadurecidas sobre questdes de género dos pensadores
sociais atuais enseja a necessidade de aten¢do nesta linha especial de semelhanga (o outro “di-
ferente”, como propde Irigaray). Este tipo de visdo especial de dessemelhanca ainda é defen-
dido pelo género masculino representante do poder da Igreja Catélica Romana. Os sentidos
dessa postura género-separatista influenciam de diversas formas as pessoas envolvidas nos
interesses internos e externos dessa igreja, levando-se em conta a forte presenca nas comuni-
dades onde interage. As percep¢des humanas, contudo, sdo individuais e especificas, o que

colore de infinitas possibilidades qualquer analise.
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2.2 Organizacées: Fenomenos ou Processos

As organizagdes merecem a andlise de suas caracteristicas enquanto fenomeno ou
um processo. Isto ¢ relevante para diferenciar as possibilidades de atuagdo ou interagdo hu-
mano-organizacional. Embora as organizagdes possam ndo se caracterizar, de forma pura,
como fendomeno (institui¢ao) ou processo (ato ou efeito de organizar(-se)), podem-se eviden-
ciar, mais ou menos, circunstancialmente, uma ou outra caracteristica. Estas evidéncias po-
dem estar mais fortemente reveladas na sua cultura organizacional, na percepc¢ao dos interlo-
cutores, ou em dada intervengdo humana proposital, na necessidade de se apreciar ou proces-
sar mudancas que influenciem neste ou naquele valor organizacional. Bastos (2000, p.1-2) faz

interessante revelagdo, referindo-se a organizacdes sob os angulos de fendmeno ou processo:

Quando recorremos aos dicionarios e a sistematiza¢do que estes fazem dos
usos cotidianos do termo organizacdo, esse associa-se a sete diferentes usos.
O termo organizar, por seu turno, ¢ associado a trés eixos de significados ou
usos. Um primeiro exame do conjunto de usos dos termos ‘organizagdo’ e
‘organizar’ nos revela algo interessante. Como esperado, o verbo organizar,
em todas as suas acepgdes, associa-se a um outro conjunto de a¢des. No en-
tanto, o substantivo organizacdo mescla, em seus usos, tanto a¢des como
seus resultados ou produtos, como fica claro desde o primeiro significado as-
sociado ao termo - ‘ato ou efeito de organizar’. Ou seja, usamos um substan-
tivo — no caso, organizagdo — para designar tanto as agdes de construir algo,
assim como para descrever as caracteristicas ou qualidades desse algo ou o
resultado da acdo e, mesmo, como o proprio resultado desta acdo. Ou seja,
um nome (substantivo) que em seus diversos usos, possui também uma co-

notagdo verbal e adjetiva ou adverbial.

Tal polissemia, que ndo causa profundas confusdes no uso cotidiano da pa-
lavra pois os contextos especificos dos usos permitem um efetivo comparti-
lhamento de significado, tem grande impacto quando nos transferimos para o
dominio da producio cientifica sobre organizagdes. Ou seja, as dificuldades
se tornam mais claras quando as organizagdes passam a assumir o status de
um ‘objeto empirico’ sobre o qual devemos construir um conhecimento cien-
tifico, compreendendo a sua natureza, surgimento, transformagdes, desapa-
recimento ou que contornos o demarcam em relagdo a outros objetos correla-

tos.
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Em outro momento (2002, p. 65-66), ocupado novamente com o assunto, resume,
no ambito das discussdes organizacionais, a questao do fendmeno (entidade) e do processo, de

que aqui se ocupa, da seguinte maneira:

duas tensdes marcam a trajetoria dos estudos organizacionais no tocante ao
status ontologico do fendmeno ‘organizagdo’. A primeira tensdo baseia-se
no conflito entre entendimentos diferentes do que ¢ uma organizagdo: ora

uma entidade, ora um processo.

Ainda segundo Bastos (2002, p. 66), apoiando-se em Denise M. Rousseau, “no
momento presente, verifica-se uma crescente tendéncia a ver as organizagdes como um fend-

meno processual”. Este fenomeno,

fortemente enraizado nas agdes e decisdes de pessoas, fortalecendo-se uma
vertente de pensamento que [...] recusa-se a reificar a organizagdo e coloca
as pessoas, 0s grupos, as redes sociais, as cogni¢des gerenciais € 0s proces-

sos decisorios como alicerces do fendmeno organizacional.

Tais visoes constituem parte da contextualizacdo que aqui se apresenta, aquela re-
lativa as organizagdes e interessa sobremaneira a esta analise, tendo em vista as caracteristicas

emergentes de uma e outra qualidade (instituicdo ou efeito de organizar(se)).

Em principio, o conceito teorico ndo distingue os efeitos dos sentidos nos seus
vinculos com questdes dos objetivos organizacionais. Como, por exemplo, se a organizacao
tem ou ndo fins econdmicos. A literatura, conceitualmente, ndo faz diferencas com relacdo a
objetivos e formas de construgcdo organizacional. Na aplicagdo do conceito a pratica, certa-
mente existem diferengas nas tratativas e conclusdes. Lipshitz, Ron e Popper, por exemplo,
questionaram a prevaléncia da plausibilidade sobre a acuidade proposta por Weick (1995), no

caso dos pilotos de jatos F-16 da For¢a Aérea Israelense:

Baseado em entrevistas profundas com 13 pilotos e navegadores de F-16, o
artigo descreve o processo de revisdo pos-voo na Forga de Defesa Israclense,
prestando particular atengdo aos atributos que se tornam eficazes em reduzir

a equivocabilidade, e sua influéncia em como o piloto molda seu comporta-
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mento e enacta seu ambiente. ™ (LIPSHITZ; RON; POPPER, 2002, p. 1,

traducdo do dissertador).

Neste estudo, os autores ressaltam a prevaléncia da acuidade sobre a plausibilida-

de, no caso de ataques aéreos.

A tipologia da combinacdo das caracteristicas institucional e processual (rara-
mente seriam vistas isoladas) ¢ relevante como forma potencialmente reveladora da maior
possibilidade da abordagem da “constru¢do-de-sentido” mais consciente. O reconhecimento
flexibilidade nas organizagdes do tipo 2 (enfoque processual) pode privilegiar a dinamicidade
humana. Os topicos seguintes procurarao visualizar que as organizagdes, enquanto fenomeno,
escapam mais do eixo da construcao social que suas congéneres do tipo processo. Ver as
organizagdes, entdo, como a ‘“construcdo-de-sentido” como fendmeno processual consiste no
desiderato desta contextualizagdo. Nao obstante, fazé-se algumas considera¢des sobre uma e

outra instancia, vistas de forma mais isolada.

De certa forma, apds toda a polémica, tudo o que foi visto alinha-se com os con-

ceitos de J. R. Taylor, comentados por Silva (2001, p. 3), de que

o conceito de organizagdo ¢ uma abstragdo. Uma organizagdo ndo pertence
ao mundo material ja que ela ndo corresponde ao dominio dos objetos que
podemos tocar, ver, entender, cheirar, degustar, ou, de uma maneira geral,
perceber pelos sentidos. Ela pertence ao universo dos objetos imaginados.
2.2.1 Como Fendmeno (Associag¢do ou Instituigdo com Objetivos Definidos™ ")
Como fendmeno as organizagdes sao percebidas de forma mais tradicionalista, ou

institucional, com objetivos definidos.

XXX1V como “a_

Fenomeno, em uma das acepgoes filosoficas, ¢ descrito no Aurélio
quilo que se manifesta a consciéncia” ou “tudo que ¢ objeto de experiéncia possivel, i.e., que
se pode manifestar no tempo e no espago segundo as leis do entendimento”, ou, no senso co-
mum, “tudo que ¢ percebido pelos sentidos ou pela consciéncia”. De acordo com o dicionario
Heritage, fenomeno, “Na filosofia de Kant, ¢ um objeto conforme ele ¢ percebido pelos senti-
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dos, em oposi¢do a ndbumeno (traducao do dissertador).
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Segundo a etimologia (Heritage), fendmeno deriva do “Late Latin phaenomenon,
from Greek phainomenon, from neuter present participle of phainesthai, to appear”. Assim,
claro fica que fendmeno refere-se a visdo, a percep¢do, € ndo a coisa em si, que consistiria do

néumeno, que poderia ser mais objetivamente trabalhado pelo processo.

Heidegger (1988, p. 58) conceitua fendmeno como “o que se revela, o que se mos-
tra em si mesmo”. A questdo da possibilidade do ente demonstrar-se como ndo ¢, abre espago
para os conteudos gregos adicionais da palavra fenomeno, ainda segundo Heidegger, para o
qual fendmeno “possui também o significado do que se faz ver assim como...’, da ‘aparéncia’,
do que ‘parece e aparece’” E complementa, “somente na medida em que algo pretende mos-
trar-se em seu sentido, isto €, algo pretende ser fendmeno, ¢ que pode mostrar-se como algo
que ele mesmo ndo €, pode ‘apenas se fazer ver assim como...””. Ainda que aparentemente de

forma menos interveniente, fenomeno ¢é estar em relagao.

Sobre a significacdo, Costea (2000, traducdo do dissertador), em trabalho
apresentado junto a Escola de Gestdo da Universidade de Lancaster (Reino Unido),
“oferecendo uma analise de uma série de aspectos conceituais do discurso conforme

corporificado na estrutura do MBA” daquela institui¢do, exprime que

Para a fenomenologia e a filosofia existencial, o significado esta cingido
com a natureza intersubjetiva do ser humano no mundo, com o perpétuo, di-
ario, encontro de um ‘outro’ e indagando o que significa ser ele (one’s self)
ao invés de um outro (o que significa ser diferente), com a forma como o su-

jeito humano pensante, falante ou escrevente usa a linguagem, como ele se
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orienta ou se direciona para 0 mundo num ‘movimento’intenciona
Neste contexto, “parte” da formagao-de-sentido da qual se fala aqui, como obser-
vacdo alocada ao campo da administragdo, ¢ fendmeno. Nas caracteristicas de “constru¢ao-de-

sentido” apresentadas por Weick (1995), as partes serdo detalhadas e, de alguma maneira,

vinculadas a uma ou outra visdo (fendmeno ou processo).

Primeiro, a organizacdo foi tratada como fendmeno social, e ainda prevalece as-

sim na linha conservadora. Essa ¢ a visdo mais tradicional da organizag¢do. Sao, primeiro de
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tudo, compostos sociais. No cerne delas, contudo, muitas vezes reside a incoeréncia, a incon-
sisténcia e a falta de sentido. Seja a forma que adote, sua origem, cultura ou onde se situe no
tempo. Os socidlogos, sem duvida, muito o fizeram, no sentido de conceituar e estudar insti-

tucionalmente as organizagoes.

Os psicologos Lewin (1890-1947) e Mayo (1959) deram destaque ao estudo dos
grupos e humanizaram, refor¢cando as associacdes ou instituicdes com objetivos definidos.
As organizagdes valorizam as associagdes, sao elas mesmas, mas com poder concentrado,
menos diluido. O que sdo organizacdes? Para que servem? E a quem servem, principalmente?
Aos interesses pessoais e sociais, de estado, de guerra, de religido, de economia, dentre ou-

tros.

A maioria dos autores intentou prestigiar as organizagdes, embora quando o fizes-
sem, a criticassem sob diversos pontos de vista, como Morgan (1996). As organizagdes vém
sendo estudadas sob um mais forte ponto de vista: compreendé-las, terminando por justifica-
las. Pouco se tem feito na dire¢do de questiona-las, em si e por si, no campo da administragao.
Quase irrefutaveis sdo os conceitos de grupo emanados em meados do século XX que vieram
a fortalecer o sentido de agrupamento, embora se escondesse sob a alcunha de humanismo ou

movimento de relagdes humanas, este ultimo, sem divida, o mais apropriado.

Institucionalmente as organizagdes sdo abordadas, ja nos primérdios do século
XX, como por Taylor (1911; 1979). Mayo (1959), a seqiiéncia, desencorajou esse entendi-
mento, assim como as escolas que o sucederam: burocracia, estruturalismo, sistemas, mas a
visdo institucionalista continuava de certa forma a prevalecer, exceto pelo ltima, que, ao a-

brir-se ao exterior, comega a destacar as caracteristicas inerentes ao processo.

Antes de qualquer producdo de sentido nas organizagdes o homem precisa apren-
der as organizagdes. Quando Senge (1994) falava sobre organizagdes que aprendem procura-
va inserir o contexto organizacional de aprendizagem para “ela” propria (as organizagdes),
nao ele, o individuo, sozinho, mas a partir dele, sem davida. Questdo de género, ou nao, no
portugués organizagdes sdo entes femininos. Seriam abrigadores, uteros? Placentas? Nascitu-
ros? Nao seriam nenhum deles, pois ndo abriga como o utero, ndo alimenta como a placenta,
nem ¢ o ser, que é vida. E virtual, substancia moral e social da grandiosidade humana. Mor-

gan (1996, p. 347) salienta que “ndo se sabe realmente aquilo que as organizagdes sao”.
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Qual ¢ a maior organizagao? Talvez o universo. Pertence ao agrupamento das or-
ganizacdes fisicas, biologicas, naturais. Estdo ai e foram modelos para muitas denominagdes e
reflexdes, como as de Bertalanfty (1977). Dai porque foi necessario distinguir junto ao termo
adjetivo social. Necessario compreender as grandezas naturais para avaliar as sociais. Nisto
nao tiveram duvidas os sistémicos Bertalanffy, Maturana e Varela e todos que, a partir do
modelo biologico, pretenderam e estabeleceram, ou ndo, analogias com o modelo social. Mas
ndo bastava ou ndo basta. A dimensdo do social, construido, ¢ influenciada por valores huma-
nos que nao incidem naquelas categorias naturais. Ai tudo muda. Enseja entdo as questdes
tradicionais: como controlar as variaveis do comportamento humano? Como delimitar exata-
mente a quantidade deste ou daquele valor em determinada apreciag¢do social? Como calcular

o efeito da ambigao nas decisdes tomadas (e nao)?

Toffler (1985) de certa forma divulgava uma idéia de empresa flexivel quando re-
latava sua experiéncia de desmembramento da AT&T, mas trabalhava num processo delibe-
radamente institucional.

2.2.2 Como Processo (Ato ou Efeito de Organizar (Se)™*"")

O enfoque organizacional processual valoriza a dinamicidade e a instancia contin-

gencial das relagdes.

Processo, segundo Wikipedia, the firee encyclopedia®™™™, do latim process movi-
mento, ¢ “uma seqiiéncia de operacdes ou eventos ocorrendo naturalmente ou projetada, pos-
sivelmente ocupando tempo, espago, expertise ou outro recurso, que produz algum resulta-
do”™™™™ (tradugdo do dissertador). Ojha (2004, p. 4, tradugio do dissertador) apresenta uma
simples, porém eficiente, visdo de processo, vinculado ao campo do sensemaking: “uma pes-
soa ndo alcancga a compreensdo do que estd acontecendo e o relacionamento de sua identidade
com isto, numa determinada situacao, tudo abruptamente. Ao invés, a pessoa percorre alguns
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estagios para determinar o que estd acontecendo™ .

A valorizacdo dos estudos organizacionais enquanto processo ¢ destacada, por e-

xemplo, em Rousseau (1997, p. 515, traducao do dissertador) em detrimento ao institucional:
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Mudangas nas empresas contemporaneas € nos seus ambientes competitivos
traduzem-se em um novo foco em pesquisa organizacional. [...] [neste traba-

lho a autora revé] a pesquisa em comportamento organizacional refletindo a

xli

mudanca de organizagdes corporativistas para organizacao (organizing).

A resposta a tantas inquietantes perguntas ¢ emprestada de Weick, na visdo de
Kaye (2000, p. 2, traducdo e destaque do dissertador), resenhada da obra The Social Psycho-
logy of Organizing (1979): “Karl WEICK desenvolveu a teoria do sistema de informacao.
Weick vé organiza¢do [organizar] como um processo. Esse processo envolver construir
sentido a partir de informagao equivoca. Isso significa que qualquer mensagem tem um nime-
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ro de significados.

Mintzberg (2003, p. 20) menciona que as organizacdes podem assumir diversas
formas. A caracteristica, portanto, mutante da organiza¢do a torna objeto completo de estudo.
Diferente do corpo humano, quando a forma ¢ biologicamente semelhante, a semelhanga so-
ciologica (organizacdes) ¢ diametralmente dissonante em termos comparativos. Assim, cada
organizagdo ¢ parte de uma espécie unica, exemplar inico de uma espécie Unica. E sdo infini-

tas as espécies organizacionais.

Esse o desafio que enfrenta a ciéncia administrativa ao tomar da ciéncia social seu
objeto de estudo (as organizacdes) para trabalha-lo como especialidade. O autor ressalta
(p-12-13) modelos que favorecem respostas a questdes basicas de ordem mais rigida ou aber-
ta, rejeitando os dois modelos convencionais por ele observados em suas pesquisas (a forma-
lizagdo do melhor modelo com respostas objetivas ou da mais complexa divisao do trabalho e
coordenacgao de tarefas) para recomendar um terceiro que nao passa dos outros proprios, € e-
lementos de harmonia e consisténcia situacional, com um desmembramento diferenciado: "os
elementos da estrutura devem ser selecionados para a obtencdo de uma consisténcia ou har-

monia interna, bem como uma consisténcia basica com a situa¢ao da organizagao" (p. 13).

O destaque da questdo escolha ¢ fundamental para incrementar o diferencial
Mintzberg de avaliagdo de designs organizacionais. Seu nivelamento da "escolha situacional"
com a "escolha estrutural" demonstra bem a relevancia da escolha e da questdo situacional:
"De fato, esses fatores situacionais [tamanho, idade, tipo de ambiente em que funciona, siste-

ma técnico que utiliza e assim por diante] sdo, freqiientemente, ‘escolhidos’, ndo menos do
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que sdo os elementos da propria estrutura”. Entdo, parametros do design da estrutura, agrupa-

dos com fatores situacionais criam as configuragoes.

Esses conceitos (design, situacao) sdo fundamentais para interpretar a obra do au-
tor. Mas ndo residem nos conceitos singulares de parametros de design ¢ de fatores situacio-
nais as maiores for¢as com que pretende o Mintzberg sustentar a sua obra. Segundo suas pro-
prias palavras (2003, p. 14), o quadro de referéncia seriam "os mecanismos basicos pelos
quais as organizagdes obtém a coordenacdo" e "a propria organizacao, em termos de um con-
junto de partes inter-relacionadas". Neste sentido, assemelha-se ao conceito lato processual de

Weick (1995).

Dentro deste conteudo de processo, e alinhadamente com a visdo do sentido (que
inclui um conjunto de instdncias como a compreensdo, o trato com surpresas, a significagao,
entre outras), o padrao organizacional onde melhor os acolhe a perspectiva aqui tratada ¢ o

cognitivo, assimilado por Fonseca e Machado-da-Silva (2002, p. 103). Segundo os autores,

A abordagem cognitiva desafia a definicdo de praticas organizacionais den-
tro de uma teia de relagdes externas e substratos tangiveis. Para os proponen-
tes dessa abordagem, o ambiente parece um rotulo conveniente para designar
as atividades organizadas na sociedade, geradas por individuos que se esfor-
¢am intelectualmente para dar sentido aos seus atos. Nesse caso, ndo existem
ameacas ou oportunidades ambientais concretas, apenas registros de acdes,
materiais e simbolicas, transformados em realidade coletiva. Nas palavras de

Weick (1995), é a fabricagdo.

Talvez muitos possam ter visto como o autor, a primeira vista, o titulo “A psico-
logia social da organiza¢do” (WEICK, 1973) como “A psicologia social da organizacio
[substantivo]”. Talvez, alguns também possam ter precipitado o julgamento de que a traducao
brasileira houvera se equivocado, pois, aparentemente, “A psicologia social da organizacao”
poderia ser representativa do titulo original The social psychology of organization, mas nao
era. O titulo original ¢ The social psychology of organizing. Resta o consolo que outros pude-
ram pensar correto ou redimir-se do seu pensamento anterior incorreto, ¢ admitir que o titulo
em portugués se referisse a “A psicologia social da organizacio [ato de organizar]” e ai tra-

dutor e escritor estariam em diapasdo. Até porque, provavelmente, se o autor americano qui-
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sesse se referir a organizagdo substantiva, talvez tratasse seu titulo como “Social psychology

of organizations”.

[lustrativamente, acessando a Internet, percebem-se cerca de 4.000 titulos para
Social psychology of organizations (no plural) em detrimento a cerca de 100 aparecimentos
para social psychology of organization (no singular). Parece bastante. Relevante, contudo, de-
notar a sutileza da diferenga e alertar sobre organizacio ato, derivado de acdo, de organiza-
¢do estatica, nome substantivo. Nesse sentido, cuidadosa a mencdo do argentino (GORE,

2005, p. 6, traducao do dissertador) a esse respeito:

Weick utiliza o gerundio organizing em vez do substantivo organiza¢do para
acentuar o processo de resolucdo dos dados equivocos através de condutas
interconectadas no marco de processos de interdependéncia. O elemento ba-
sico aqui € a interagdo ciclica entre duas pessoas e ndo a conduta de uma so,
a conduta de uma pessoa ¢ sempre contingente a dos demais. As pessoas
conectam suas condutas para reduzir o equivoco e conseguir certa ordem ou
previsibilidade. "

Clegg e Hardy (2001, p. 29) sensivelmente acentuam, nesse sentido, que “o livro
de Karl Weick (1969), intitulado The social psychology of organizing, forneceu outro impeto
ao trabalho alternativo ao focar a aten¢ao nos processos de organizar, em vez de entidades

chamadas organizacdes, usando recursos fenomenolégicos...”

2.3 Contexto Historico-Cultural e Social

Morgan (1996, p. 115-144) entendeu a abordagem da “construgdo-de-sentido”,
como da metafora da “Criacdo da Realidade Social: as organizagdes vistas como culturas”.

Segundo ele, (p. 32),

significado, compreensdo e sentidos compartilhados sdo todas diferentes
formas de descrever a cultura. Ao se falar sobre cultura, na verdade, esta
sendo feita uma referéncia ao processo de construgdo da realidade que per-
mite as pessoas ver e compreender eventos, acdes, objetos, expressdes € Si-

tuacoes particulares de maneiras distintas. Esses padrdes de compreensao
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também oferecem as bases que tornam o comportamento de alguém sensivel

e significativo.

Santos, N. (2000, p. 38), apds pesquisar profundamente conceitos e defini¢des de
cultura organizacional, elencou um conjunto de elementos e designativos que acabavam por
descrever também um ambiente (macro) e tratava de inserir-lhe o elemento comportamento e,
por conseqiiéncia, a dagdo de significado, através do comportamento. Pois se comportamento
¢ comunicacdo, conforme dizia Watzlawick, Beavin e Jackson (1999, p. 19), comunicacao ¢
processo de “construcao-de-sentido”. Eis a definicdo de Santos sobre cultura organizacional,

confirmando-se, assim, a relevancia da preocupagao cultural ao se tratar do assunto:

valores e crencas compartilhados pelos membros de uma organizacdo, a qual
funciona como um mecanismo de controle organizacional, informalmente
aprovando ou proibindo comportamentos ¢ que da significado, direcdo e

mobilizag¢do para os membros da organizagdo. (destaques do dissertador).

Nao se pode, portanto, desconsiderar o carater intervencionista da cultura no
comportamento organizacional; entretanto, seu posicionamento faz parte da memoria organi-
zacional e portanto da retrospectividade a que langam mao os individuos no processo de for-
macao do seu sentido. Trabalhar os conceitos organizacionais, ou a propria organizagao insti-
tucional, requer estruturar cultura a fim de que esta constitua um quadro de referéncia favo-

ravel a formacao de sentido dos seus constituintes, em todos os niveis.

Em funcdo das influéncias lingiiisticas distorcentes envolvidas nos estudos orga-
nizacionais brasileiros, deve-se examinar cuidadosamente os assuntos estudados, com o obje-
tivo de remodelar-lhes sensitivamente ao cenario e possibilitar melhor encaminhamento dos
temas conforme contextualizado no Brasil. Nestas influéncias, emerge sobremaneira e forte a
questdo cultural, numa sociedade invadida por conceitos de economia e gestdo predominan-
temente anglo-americanos. Os contetidos muitas vezes apresentados e discutidos aqui se uti-
lizam dos referenciais estrangeiros, textual e bibliograficamente. Foi inevitavel. A propria
questdo da discussdo do tema passa por aprecia-los, toca-los, ainda que de forma critica, ava-
liativa, na forma do contraditério. Esta a situacdo das sociedades econdmica e politicamente

satélites de outras, como a brasileira atual.
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Cuida-se de que se perceba o enfraquecimento cultural através da “inglezacao”
dos conteudos académicos administrativos pouco interpretados (mais traduzidos) e da propria
linguagem. A relevancia da cultura na formacdo dos padrdes de comportamento ¢ destacada

por Santos, N. (2000, p. 43) na seguinte representacdo grafica, adaptada.

Padroes
de
comportamento

Valores,
crengas €
pressupostos

Condig¢des
organizacionais

Figura 2 - Influéncia da Cultura (Valores, Crencas e Pressupostos) nos Padroes de Comportamento

Fonte: Santos, N. (2000, p. 43).

A vista deste esbogo grafico é possivel admitir a confusdo ou ambigiiidade gerada
pela insercao de “valores, crengas e pressupostos” de uma cultura em condi¢des organizacio-
nais de outra. Padrées de comportamento tornam-se mais ambiguos do que o normalmente
esperado, em condi¢gdes da grande dissonancia cognitiva gerada pela diferenca dos fatores do

trabalho no grupo dos paises em desenvolvimento econdmico.

A contextualizagdo cultural a que nos referiremos nessa critica valoriza o conceito
socioldgico, no entendimento de que o macro-ambiente onde atualmente as organizagdes for-
necem o quadro de referéncia (framework) formam ou formaram as subpremissas ou as cultu-

ras organizacionais.

O efeito da cultura no simbolismo foi bem retratado por Carrieri (2001, p. 20) em

seu estudo sobre cultura em uma empresa de telecomunicagdes, que teve como suposto

o processo de transformagdo econdmica, politica e social conhecido como
globalizagdo; e [...] como suporte as transformacgdes culturais que tém ocor-
rido no mundo. As transformagdes que o processo de globalizagdo fomenta,

no plano concreto das economias e organizagdes, tém sua sustentagdo no
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xliv

plano simbélico das percepcoes e significacdes™ " que sobrepassam os in-

dividuos, os grupos, as organizagdes, as institui¢des, as sociedades, assim

como seus discursos e suas acdes. (destaque do dissertador).

A anélise cultural da linguagem pode ser elaborada a partir de determinados ter-
mos que afetam a pratica administrativa ou do campo de atuacdo da administragio, sobre o
qual se ocupa este trabalho. As palavras, no campo da administracdo das organizagdes, sao
fortemente influenciadas, no Brasil e em outras partes do mundo, pelo estoque de palavras
anglo-americanas, quase que fundamentalmente numa direcdo Unica: do anglo-americano
(central) para os satélites (periferia). Algumas ndo se percebem de imediato (quadro de refe-
réncia, utilizado no paragrafo anterior: framework, por exemplo). Outras estdo mais presentes
no dia a dia, inclusive na sua forma original, como management, business, quase se incorpo-
rando ao idioma Portugués. Discutir esse conteudo e os diversos significados ¢ passar pela

cultura e formar sentido sobre o campo da administracao.

O tempo sobre o qual se fala ¢ o do capitalismo monopolista, conforme declara-
do por Arruda (1982, p. 13), onde “o sistema bancério, as grandes companhias financeiras se
tornam dominantes e passam a controlar as demais atividades: industria, comércio, agricultura
e pecuaria”. Também denominou assim Braverman (1987) a fase atual do sistema economi-

co, social e politico que se convencionou chamar capitalismo.

[lustrativamente, contudo, apesar de retroagir ao século XII, as mudancas que fi-
zeram o capitalismo em sua esséncia (desapropriador de liberdade, terra e trabalho), a palavra,
como tal, foi utilizada somente a partir de 1877 com a significagdo de sistema econdmico ba-
tizado™. Seu uso como capital (recurso), entretanto, data do século XVII*. Adam Smith
(1723-1790) usou e propagou fartamente o uso do termo Capital na acep¢do ultima em sua
obra An Inquiry Into The Nature and Causes of the Wealth of Nations (1776), cerca de 900
vezes, talvez tendo sido um dos seus primeiros mais importantes e maiores divulgadores, re-
presentando cerca de 0,23% de todas palavras utilizadas na obra.*"! Efetivamente, segundo
aquele economista, The Wealth of Nations o capital. Dai ainda demorou cerca de 100 anos
para o batismo do sistema como Capitalismo, pouco ap6s a morte de Karl Marx (1818-1883),

que a ele se opos ferreamente e Friedrich Engels (1820-1895), mas isso € outra historia.
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Peter Drucker (1999) anunciou a sociedade pos-capitalista, baseado na constela-
¢do de coincidéncias que puderam marcar os ultimos séculos, em mudangas significativas a

cada dois ou trés deles. Resumidamente, segundo Drucker (1999, p. X-XIII), foram elas:

o século XIII — o mundo europeu, quase da noite para o dia, passou a cen-
tralizar-se na nova cidade; desenvolveu-se a arquitetura gotica € 0os novos
pintores de Siena; ocorre a mudanga de Aristoteles como a fonte das sa-
bedorias ¢ as universidades urbanas em substitui¢do aos monastérios;
surgem novas ordens religiosas urbanas, os dominicanos e franciscanos;
vé-se a criagdo, por Dante, da literatura européia;

o duzentos anos depois: invengdo da imprensa por Gutenberg ¢ Reforma
Protestante de Lutero (entre 1455 ¢ 1517). Décadas em que floresceu o
renascimento; do redescobrimento da antiguidade e da descoberta da
América pelos europeus; da Infantaria Espanhola, da redescoberta da a-
natomia e, com ela, da pesquisa cientifica; adogdo generalizada dos alga-
rismos arabes pelo ocidente;

o atransformacao seguinte ocorreu em 1776 — ano da revolu¢ao americana,
do aperfeigoamento do motor a vapor por James Watt e a publicagdo de 4
Riqueza das Nagoes por Adam Smith, terminando quase quarenta anos
depois. O capitalismo, o comunismo e a Revolugdo Industrial surgiram
durante essas décadas. Vé-se — em 1809 — a universidade moderna (Ber-
lim) e do ensino universal. Essas quatro décadas trouxeram a emancipa-
¢do dos judeus (em 1815 os Rothschild haviam adquirido um grande po-
der, fazendo sombra a reis e principes). Em quarenta anos produziu-se
uma nova civilizagao européia; e

o nosso periodo, duzentos anos depois, € um desses periodos de transfor-
macdo. Ainda estamos claramente no meio dessa transformagao; na ver-
dade, se a historia servir de guia, ela ndo estara concluida até 2010 ou

2020.

Todavia, Drucker revela que este tipo de transi¢do, no seu entendimento, € tipico e
aplicavel a paises desenvolvidos e ndo se aplicaria a paises do terceiro mundo. Isso se explica
pelo fato de que as ocorréncias que marcaram o calendario do guru pertencem ao contexto dos
primeiros. O Brasil, e outros tantos, ndo fazem parte daquela historia, sendo como consumido-
res e territdrio reserva em crises de espago e ecologia mundiais. Sua prudéncia anuncia (1999,

p. XII) que, “Entretanto, ainda ¢ arriscado prever como serd o mundo pds-capitalista”. Teimo-
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samente admitindo para esses outros paises um pods-“capitalismo”, utilizando-se as palavras
do autor, este trabalho admite que “A tnica coisa da qual podemos ter certeza ¢ que o mundo
que ir4d emergir do atual arranjo de valores, crengas, estruturas econdmicas e sociais, de con-
ceitos e sistemas politicos, de visdes mundiais, sera diferente daquilo que qualquer um imagi-

na hoje.” (DRUCKER, 1999, p. XIII).

Verdadeiramente, existe um grau multiplo de dependéncia entre os diversos cor-
pos do sistema econdmico-social, variando o grau de poder e forga decisional dos integrantes.
O efeito do dominio das sociedades centrais ou economicamente dominadoras se faz sentir
naturalmente nas culturas satélites, por forca da propaganda, da difusdo de marcas e influén-
cias da tecnologia, através dos meios de comunicacdo, hoje em dia principalmente a Internet,

do comércio global etc.

Acreditando na possibilidade dessa diferenca e ousando participar de sua forma-
¢do, entende-se a organizacdo como algo também de que se precisa fazer sentido. Drucker
(1999) demonstra tendéncia de ratificar o racionalismo cartesiano, segundo o qual “a preocu-
pacdo dominante do filésofo ndo mais diz respeito ao ser, a realidade em si [...] mas diz res-
peito ao homem, a sua capacidade de conhecer o mundo e transformé-lo.” (MONDIN, 2002,
p. 20). O desvio da atencdo ontoldgica (exceto para explicagdo de Deus através do proprio

homem) possibilitou o desenvolvimento da ciéncia e da técnica.

A visdo aqui adotada considera a perspectiva do conhecimento aliada a recupera-
c¢do ontolodgica. O que seria? A utilizagdo da perspectiva humana no contexto organizacional,
como elemento central, principal, a partir do qual se derivariam as estratégias, os planos, os
objetivos. Conhecer o homem para elaborar a organizagdo, para organizar, no sentido de We-

ick (1973).

A questdo entdo ¢: qual trabalhador considerar? Sob que perspectiva? Sob quais
éticas? Sob quais culturas? Enquanto individuos, a resposta seria todos, sob a perspectiva do
sentido, segundo as éticas e culturas proprias, de cada civilizagdo, de cada tempo, de cada

contexto historico-cultural e social. Esta a amplitude e vantagem da abordagem oOntica.

Nao ¢é paradoxal nem incoerente que aquela mesma sociedade, onde estdo inseri-

das as economias consideradas pds-capitalistas, amalgamem-se no contexto global ou pos-
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global, baseado na teoria da vantagem comparativa, as vezes chamada de teoria do custo
comparativo, atribuida a Ricardo (1772-1823) ensinadas nos compéndios convencionais dos
economistas, segundo a qual “ainda que por coincidéncia dois paises pudessem produzir as
mesmas mercadorias, de modo geral percebem ser melhor que cada um concentre sua produ-

¢do em alguns produtos e os troque por outros” (SAMUELSON, 1972, p. 959).

O ambiente geral, segundo percebido pelo autor, compreende a realidade, enquan-
to perspectiva historica e social construida, o passado, o agora e o devir, sobre a qual este e
qualquer trabalho podem se assentar, na busca da ciéncia pés-moderna proposta por Santos,
B. (1989). Envolvente como a emergente temadtica organizacional que se discute, incorpora a
necessidade da identificacdo com a ciéncia revolucionaria, em contraposicao a ciéncia normal
mencionada nos estudos organizacionais de Clegg e Hardy (1998) e de Bertalanffy (1977, p.
36): “novos esquemas conceituais [...] que ndo eram anteriormente vistos nem percebidos, ou
eram mesmos suprimidos na ciéncia ‘normal’, isto €, a ciéncia geralmente aceita e praticada
no momento.” Essa realidade, contudo, ndo se limita a coisa (do latim “rés”), mas envolve
também a realidade interpretativa citada por Marias (1970, p. 171-173), sob cujo manto esta a
verdade de noés proprios. Sensibilizar para conhecer sentidos precisa envolver o aprendizado

da busca da verdade.

A adverténcia de Buzzi (1995, p. 126) destaca a necessidade da preocupagdo com

o ser, o ente e o individuo:

A tecnologia plasmou a sociedade moderna como industrial.

Em que se ocupa a sociedade industrial? Ocupa-se em aplicar a fisica mate-
matico-experimental a exploragdo e utilizacao de forcas da natureza. No par-
que industrial a sociedade se faz polvo que abraga a natureza, a inspeciona
por dentro, extrai dela a energia oculta, apossa-se dessa energia, armazena-a
para seu uso. Mantém-na sob seu controle. Por essa apropriacdo da forga i-
naudita da natureza, a sociedade se torna tecnologia, monstro colossal, mais

poderoso e temivel que a propria natureza.
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3 ANALISE DE “CONSTRUCAO-DE-SENTIDO”

3.1 Referencial Teodrico

Nao ha, propriamente, um pai da teoria do sensemaking. Karl Weick, Psicélogo
estadunidense, professor da Universidade de Michigan, de certa forma esta assumindo uma
responsabilidade orientativa sobre a matéria, esparsa, conhecimento em constru¢do, uma vez
que, pesquisando, conseguiu compilar, entre diversos autores que tratam de assuntos conexos,

desde 1890 (William James) até a atualidade.

Tendo em vista a natureza deste tema, esparso como se viu do paragrafo anterior,
¢ relevante destacar a incidéncia de grande nimero de pronunciamentos e insergdes, 0 que

justifica o volume bibliografico.

Falar sobre referencial tedrico, nesta circunstancia, poderia ser embaracador. Os
estudos sobre a “construcdo-de-sentido” nas organizagdes ganharam forte impulso, enquanto
denominagdo de processo ou de instancia composta de um conjunto de caracteristicas, através
da compilagao textual de Karl Weick, Sensemaking in organizations (1995). Nesse mesmo
estudo (1995, p. 65-69) o autor relacionou, sob o tdpico “raizes histdricas da construcdo-de-
sentido”, o que considerou “recursos importantes para a constru¢do-de-sentido organizacio-
nal”, consistindo de 55 obras, entre livros e artigos, desde 1890 até 1994. Sensemaking in or-
ganizations, embora possa ndo se considerar exatamente um marco tedrico no sentido mais
amplo, teve a relevancia de tentar conciliar, ou envolver, num grande espectro, as visdes sobre
o sensemaking, discutindo-as com amplitude, preocupacdo didatica e académica e foi aqui

considerada ndo o referencial tedrico, mas a obra referencial.

Entretanto, para foco e discernimento da linha de trabalho e maiores ocupagdes in-
telectuais, destacar-se-30, sem absolutamente excluir, e sem pretensdes de totalizar, autores e
obras que estiveram mais presentes em citagdes nesta dissertacdo, o que denota, de certa for-
ma, sua relevancia. Sao autores modernos que tratam da tematica e classicos do pensamento
social, reforgando ou justificando suas posigdes mais modernas: Chittipeddi (1991); Daft
(1984); Gioia (1991, 1996, 2002); Weick (1973, 1979, 1988, 1993, 1995, 2004), buscando
embasamentos em Follett (1924); Maslow (1954), Schutz (1967, 1979) em seus trabalhos in-
fluenciados por Husserl e Bergson; Mintzberg (1998, 2002, 2003) e Morgan (1983, 1996).
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3.2 Sense Making, Sense-Making e Sensemaking

Distinguem-se assim as trés expressoes enunciadas:

o Sense making: ¢ uma expressao de uso comum; ndo corresponde a
uma locucdo. A combinacdo de sense com make ¢ apenas uma das
possiveis, como love making, war making, peace making, entre ou-
tras possiveis e aceitas combinagdes da lingua inglesa. Nao aparece
desta forma nos dicionarios;

o Sense-making: embora apareca no sentido primeiro, representa,
nesta forma de grafia, principalmente, a linha vinculada aos estu-
dos de comunicagdo e informacdo, do qual se distingue a autora
norte-americana Brenda Dervin, Professora da Universidade Esta-
dual de Ohio. Nao aparece, também, desta forma grafada nos di-
ciondrios (nesta dissertacdo optou-se por ndo traduzir o termo); e

o Sensemaking: utilizado pelo grupo da Psicologia Social e Adminis-
tragdo norte-americanos, dos quais se distinguem os autores Chitti-

peddi, Daft, Gioia, Thomas, Weick, por exemplo.

Devido a tangéncia com a area de gestdo, a matriz lingiiistica que se adotou para
trabalhar foi a anglo-americana que grafa, preponderantemente, a expressao sensemaking,
embora o raciocinio seja 0 mesmo para as outras grafias (sense making e sense-making). O
que varia, normalmente, € o tipo de vinculo que se d4 nome, ainda que isto ndo seja absoluta-
mente rigoroso. Percebe-se uma tendéncia de grafar sensemaking como referéncia a analises
que envolvam processos analiticos voltados a organizagdes (desde conjuntos musicais, pas-
sando por orquestras, até¢ universidades, por exemplo), mas analise deste mesmo tipo pode ser

encontrada referindo-se ao processo como sense-making (e.g. DUTTON; DUKERICH, 1991,
p- 7).

Tornou-se crucial conhecer os termos e buscar eleger um que pudesse predominar,
ainda que a co-existéncia seja recomendavel, circunstancialmente, e trazer sua expressao para
o Portugués. Elegeu-se, como referéncia, o nome composto sensemaking para o foco, tendo
como justificativa a forma diferenciada que possui, assim permitindo-se um pouco sair do

“senso comum”, embora Weick (1995, p. 16, traducao do dissertador) advirta que ““Constru-
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cdo-de-sentido’ ¢ o que ela [a palavra] diz que €. Fazer alguma coisa sensivel. ‘Construg¢ao-

de-sentido’ € para ser entendido literalmente, nao metaforicamente’™ 1,

Muitas conjecturas foram avaliadas, buscando, em principio, ndo manter o nome
original. Poderia-se apelar pela igualdade e buscar um nome Unico (sensemaking, por exem-
plo). Na medida do possivel se preferiu alcangar o semelhante ou mais proximo, em nossa
condicdo latina. E muitas acepcdes e conotagdes foram estudadas. Inevitavelmente a palavra
foi desmembrada, mesmo porque, como sera visto adiante, como vocédbulo sensemaking nao

consta dos diciondrios. Assim, iniciou-se o estudo por sense + making.

Naturalmente o cerne da locugd@o recaiu sobre a primeira parte, sense, a qual, de-
pois de muitas apreciagdes, estudos e consideragdes, foi trazida para “senso” (literalmente).
Estudada a primeira parte da palavra sensemaking passou-se a analisar a forma infinitiva da
segunda, make. A palavra “senso”, unida a palavra “fazer” daria origem a “fazer senso”, ex-
pressdo que foi e depois para sentir (unida a primeira parte da palavra inglesa - sense - com a
segunda - making), para afinal sentido, ndo totalmente como substantivo, se se pode assim

dizer, mas como participio passado do verbo sentir, embora mantendo uma certa caracteristica

substantiva.
FEITURA DE SENSO/ EITURA DE SENTIDO CONSTRU(}AO DE SENTIDO/
FAZER SENSO FAZER SENTIDO CONSTRUIR SENTIDO
SENSEMAKING/ EITURA DE SENTIDO
TO MAKE SENSE FAZER SENTIDO
SENSIBILIZACAO/ SENSIBILIZACAO/ CONSTRUQAO-DE- SENTIDO/
SENTIR SENSIBILIZAR CONSTRUIR-SENTIDO

Figura 3 - A Formacio do Sensemaking e sua Transmutaciio para o Portugués

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Traduzir simplesmente a expressdo pela forma mais comum ou seguindo um mo-
delo ainda incipiente de utilizagdo brasileira do termo nao pareceu mais adequado. A sensagao

que se teve € que iria comprometer a esséncia e possibilidades do tema. Assim, foi necessario



57

um processo de interpretagao amplo e cultural, que pudesse trazer, com o espirito brasileiro, o

termo a nossa literatura organizacional.

O que parecia importante de principio aparentou ndo mais sé-lo ao final. Mesmos
destinos foram encontrados, mas por justificativas e caminhos diferentes. Iniciaram-se os es-
tudos da terminologia considerando sentido como substantivo, encontrando-se diversas difi-
culdades, pois, no Portugués, a pujanca com a qual o idioma inglés tratava do termo ndo era
encontrada. E assim ocorreu um desvio entre nosso conhecimento € o deles; entre os saberes.
E ndo havia légica nisto, uma vez que a matéria tratada deveria ser a mesma, com 0s vieses

culturais dissonantes minimizados.

Nao hé nada de excepcional do lado de 14 do equador (no hemisfério norte) com a
palavra sense. Corriqueira, usada coloquial e literalmente em abundancia. Pertence ao quoti-
diano da lingua inglesa. Usado s6 ou em combinacdo com o verbo make ou construct, entre
outros, tem uma for¢a notdvel no modo de pensar e expressar daquela cultura. Para se ter
uma idéia, pesquisa na Infernet, em junho de 2005, para o termo sense contido em arquivos
tipo “.pdf” retornou 12.500.000 ocorréncias. Utilizando analoga pesquisa com o vocabulo ze-
chnology, de ampla utilizagdo na rede cibernética, informou-se a existéncia de 28.700.000
objetos do mesmo padrdo. O resultado foi que os documentos elaborados com a palavra sense
grosseiramente representavam, portanto, cerca de % (um quarto) em relagdo aqueles que con-
tém a palavra technology. Esta pequena e simples pesquisa demonstra o grau de utiliza¢ao da

palavra sense no idioma Inglés.

Tal ndo ¢ o caso com o Portugués. Nao foi efetuado igual teste com as palavras
senso e tecnologia pois a segunda ndo se iguala em dimensao a technology, portanto infrutife-
ro compara-las (senso e tecnologia) com os objetivos que se comparou sense € technology. A
comparac¢do ndo faria o mesmo sentido. Mas, sabidamente, inexiste em abundancia em nosso
idioma, exceto em expressdes como “senso comum”, “senso de humor”, “bom senso” e pou-
cas outras. Sua utilizacdo no portugués, portanto nao ¢ abundante, ¢ seu emprego também ¢
mais restrito. A titulo de registro, complementarmente, fez-se uma avaliacdo das utilizagdes

dos termos senso e sentido, nas mesmas bases descritas no pardgrafo anterior, achando-se o

seguinte resultado:
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Categoria Ocorréncias
senso 1.020.000
Senso comum 13.700
bom senso 13.400
sentido 913.000

Quadro V - Aparecimento das Palavras Senso e Sentido na Internet

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

A conclusdo ¢ que a palavra senso, nos documentos com uma natureza mais cien-
tifica ou académica, surpreendentemente ¢ mais utilizada que sentido, ainda que esta tltima
esteja muito presente em construgdes genéricas do tipo “no sentido de”. Entretanto, ambas
(senso e sentido) representam cerca de 8% em relacdo a congénere anglo-americana sense. E
de se destacar que esta informagdo ¢ somente referencial da utilizagdo de uma e outra palavra
(senso e sentido). Esta proporcionalidade ndo ¢, contudo, elemento necessariamente determi-
nante do padrdo de sua relevancia em determinada sociedade, uma vez que a utilizagcdo da
tecnologia Internet, para disponibilizacao de contetidos - motivada por fatores culturais, eco-
ndmicos e por outros interesses - por este ou aquele pais, € fator que influencia, em muito, o

quantitativo de determinadas apari¢des na rede mundial.

Diferenca basica € que ndo expressamos “senso” denotando processo de agao co-
mo faz o Inglés, utilizando-se com freqiiéncia da preposi¢do de (of), como nas construgdes
“make sense of . Assim: “fazer senso do mundo”, significando trazer a cogni¢do através de
um processo que se pretende especifico, a compreensao e, principalmente, a interagdo com o
mundo. Nesta acep¢do o portugués nao registra fatos, exceto anglicismos sentenciais aqui e

alhures. Porém, pode-se utilizar o verbo sentir como tradug¢do de make sense.

O Inglés tem o verbo sense; o Portugués niao tem o equivalente “sensar”, o qual
esta-se traduzindo por “sentir”. O que ¢ fazer senso sendo sentir? O Inglés, por outro lado, ndao
possui uma cognata para a palavra sentir. A tradugdo para este termo ¢ feita por feel, de outras
raizes e vinculada a um significado menos amplo que o portugués “sentir”. Neste ambito, ad-
mite-se precisamente a expressdo brasileira “sentir o mundo”, analogamente aquela inglesa
“make sense of the world” que traz tudo que é necessario ao sentido que expressa o Inglés:
aberto ao processo de avaliacdo através das funcdes organicas, sociais, intelectuais ou, ainda
que redundantemente como se apresentam, com plena utilizacdo dos sentidos sensoriais (?) e

extra sensoriais.



59

Portanto, tem-se que “fazer sentir o mundo” significaria tem-se que “make sense
of the world” ou tem-se que “fazer sentido do mundo”, numa analogia anglicista. Aqui, senti-
do seria, com for¢a de expressdo e apuro, participio do verbo sentir. E ¢ preciso lembra-lo
sempre participio. Substantivo iria confundi-lo com as acep¢des de sentido comumente usadas
hoje no idioma, e que ndo daria uma forga de expressdo pelo menos andloga a encontrada na
literatura organizacional anglo-americana com relagdo a sensemaking, deixando nossos estu-

dos em pé de desigualdade.

Sentir ¢ um verbo brasileiro que valoriza nosso contexto € nossa expectativa com
relagdo ao social e ao politico e, portanto, ao humano. A sociedade brasileira vibra com o fu-

tebol e sofre com a miséria (empregos, miséria, incoeréncias: nada como o verbo “sentir”).

Pesquisa na Internet, semelhante aquela para sense e technology, exceto que nao
limitou o tipo de arquivo, revelou 69 ocorréncias para “feel in the skin” e 6.600 para “sentir na
pele”. O que demonstra a diferenga de nossa “musculatura” emocional. E ¢ sobre isso que pre-
tendeu apoiar: questdo de cultura imaterial, nos dizeres de Castro (2000, p. 170), a que “ndo
pode ser pesada nem medida, mas pode ser pressentida e reflete-se na cultura material. Por

exemplo, a linguagem...”.

Esgotados os recursos disponiveis, ¢ comum encontrar no simples e perto o que se
julgava distante. E ai se encontra “sensibiliza¢ao”. E a mesma se prestava a traduzir literal-
mente o vernaculo e, em sua acepg¢ao intrinseca e basica, dar-lhe o significado. Mas havia di-
ficuldades. O sentido que se lhe d4 de manipulacdo ou de influenciar alguém ou algo. E isto
pareceu sorrateiro e perigoso. Haveria a necessidade de recuperar o termo, trazé-lo a sua ori-
ginal acepg¢do. Ocorreria, por outro lado, dificuldades flexionais. Como transferir sensibiliza-
¢do mediante transferéncia dos seus elementos componentes: sensibilidade e acao (o que o
tornaria proximo de senso e fazer)? Seria dificil elaborar “agir sensivel”, no sentido “tornar
acdo sensivel” e ai seria extremamente proximo ao contetido bésico de sensemaking. Mas, no

Portugués, seria algo dificil.

Na escala de valores, entre sensibilizacdo, feitura, fazer, construir e produzir, € ou-
tros, considerando o estagio ainda embriondrio da verbalizacdo consciente do processo, prefe-
riu-se ficar com nenhum, procurando, por outro lado, ndo forgar o registro do idioma estran-

geiro. Considerou-se precoce a definicdo do correspondente no vernaculo, dada a diferenca
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lingiiistica e o ainda incipiente estado que nossa literatura e pratica organizacional tratam do
assunto. Entretanto, de alguma maneira, aparenta-se mais adaptavel e flexivel a utilizagao do
verbo construir vinculado ao sentido, assim como na frase de Silva (2001, p. 4, destaque do
dissertador), que demonstra a volitividade do sujeito com relagdo ao seu objetivo ou a cons-
trucdo do social e se acredita meritorio resgatar o sentido de “sensibilizacdo”, apartado do

contetdo de manipulagdo.:

A dimensao consciente dos individuos para com a mudanga organizacional
estd diretamente associada ao modo como eles constroem a sua interpreta-
cdo sobre ela e, por conseqiiéncia, como o significado da mudanga € cons-

truido por cada individuo, dentro do contexto coletivo do qual participa.

Por este motivo, conforme esclarecido deste a Introdugao, esta-se utilizando a ex-
pressao “construcdo-de-sentido” entre aspas, como simbolo da possibilidade de discussao e

também da caracteristica neologista do termo.

Bastos (2000, destaques do dissertador) referiu-se duas vezes a produ¢do do senti-
do como significativa de sensemaking: “Gioia (1986) discute o engajamento das pessoas em
processos de construcio de sentido (sensemaking)” (p. 7) e “Isso [visdo da organizagdo co-
mo um processo € ndo entidade] se traduz em uma particular aten¢do para o nivel grupal, re-
des sociais, cogni¢dao gerencial, construcao de sentido (organizational sensemaking) entre

outros...” (p. 8).

Estas visOes estdo comunicadas e destacadas na ilustrag@o a seguir:
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tradugéo Interpretacao
Literal Coloquial
Atribui¢do de sentido /
Atribuir sentido
Concepgao de(o) sentido /
Conceber o sentido
Construgdo de(o) sentido /
Construir sentido
Construgdo-de(o)-sentido /
Construir-sentido
Construgdo de(a) significagdo
/ Construir significagdo
Feitura de senso / Feitura de(o) sentir /
Fazer senso Fazer sentir
Sensemaking / Feitura de(o) sentido /
To make sense Fazer sentido
e . Sensibilizagdo /
Sensibilizagdo / sentir o v
sensibilizar

Construgdo de(o) significado
Construir significado

Elaboragdo de(o) sentido /
Elaborar sentido

Fabricagdo de(o) sentido /
Fabricar sentido

Gestagao de(o) sentido /
Gestar sentido

Produgao de(o) sentido /
Produzir sentido

Figura 4 — Arvore dos Significados do Nome (as Possiveis Acep¢oes): Sensemaking/ To Make Sense — Do Sentido Strictu para o Latu (a Conversacio da Linguagem)

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Acrescenta-se aos estudos o fato de que o substantivo “sentido” pode ser substitu-
ido ainda por senso, vez que sense efetivamente tem entre suas primeiras acepgoes o equiva-
lente ao portugués “senso”. Sentido teria seu equivalente em inglés meaning, que é somente

uma parte do conteudo (cognitivo) integrado no sensemaking.

Tratar-se-a os termos de certa forma indistintamente, fixando-se no sentido da
proposta ou do processo € ndo absolutamente no termo. No futuro talvez a questdo do sentido

possa estar mais bem definida na e para a administracao.

A dificuldade passa pela falta de unanimidade também quanto ao conteudo e di-
namica do processo. Mezias e Starbuck (2003, p. 2, traducdo e destaque do dissertador) tém
uma visao diferente, numa abordagem sequer referencial ao autor escolhido como marco teod-
rico do tema. Alids, o termo usado por Mezias e Starbuck (sense-making) nao é o mesmo u-
sado por Weick (1995), sensemaking, mas ndo estaria na grafia a principal diferenca. Estaria
na escolha do termo perception (percep¢dao) como o melhor entre as alternativas para designar

o fendmeno a que os autores queriam se referir:

Os fendmenos perceptuais incorporam varios componentes, cada um dos
quais pode ser rotulado distintamente. Buscamos por terminologia adequada,
consideradas alternativas como conscientizagdo, crenca, cogni¢do ¢ fazer-

sentido (sensemaking) e eventualmente concluimos que o termo ‘percepgao’

xlix

melhor denota o inteiro complexo dos fendmenos relacionados.

Fazer sentido ou fazendo sentido pareceu correto, segundo o entendimento de ma-
ke que lhe dava Weick (1995, p. 30, tradugdo e destaque do dissertador): “Agora eu quero
dizer mais a respeito da atividade de ‘fazer’ [...], que o conceito de sensemaking mantém a-

~ o~ . 1
¢d0 e cognicao juntos™.

No entendimento do autor percebe-se o “espirito de fazer” vinculado a acao e nao
somente a nivel mental, parecendo, portanto, mais adequado a palavra construir, em detri-

mento a fazer, que poderia tomar o rumo mais materialista da transformacao fisica.

Havia também o contexto “elaboracdo de sentido” ou “‘elaboracao do sentido”,

vinculados a laboragdo, trabalho ou feitura, o que ndo seria desprezivel. Por fim, a palavra
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“feitura” e esta seria a propria traducao literal para o making assim utilizado. Mas o termo,

embora conste do 1éxico, € pouco utilizado e talvez sua ado¢ao pudesse ndo ser bem aceita.

Fixar, por outro lado, rigidamente um significado, parece diminuir a extensdao da
compreensdo que se pode ter a respeito do fendmeno. Nao sem tem disseminado, em nossa
cultura, o entendimento quotidiano do “fazer sentido de” ou “fazer sentido do”, que seria cor-
respondente ao inglés “fo make sense of”. Desta forma, parece relevante admitir que a expres-
sdo “elaboragdo-de-sentido” ou “elaboragdo do sentido de” pode propiciar importante insights
ao estudioso. O termo elaborar aparenta-se consentaneo com algo que as vezes ¢ mais “traba-
lhado” (laborado) num processo de formagao de sentido. Assim, difere razoavelmente do ter-
mo construir. Por exemplo: elaborar sentido de algo demonstra, até certo ponto, ser mais

complexo, envolvente, amplo, do que construir. Pela propria sinonimia brasileira.

Sensibilizacao, enquanto convencimento, ¢ o sentido mais comum que se da a pa-
lavra; mas ndo o que se pretende exatamente. Poder-se-ia resgata-la, por que ndo, consideran-
do que se tem a palavra? Basta dar-lhe um dos justos sentidos. Em consulta realizada no més
de junho de 2005, na Internet, nenhuma correlagdo apareceu entre o nome sensibilizacio e o
autor Weick. Demonstragao de que nao havia, até a data, artigos, monografias, trabalhos cien-
tificos, ou em referéncias bibliograficas, disponibilizados em bases de dados de acesso publi-
co ou restrito, a palavra sensemaking como sensibiliza¢do, no sentido que lhe dera Weick.
Nao obstante e sem pesar, foi preferivel fazé-lo, pois, no vernaculo, significa “ato ou efeito de
sensibilizar” (AURELIO, p. 1287) e sensibilizar, como “tornar sensivel”, traz a tona o adjeti-
vo sensivel, derivado do substantivo senso ou sentido, que ¢ a “faculdade de sentir ou perce-
ber, de compreender, de apreciar; senso” (HOUAISS, p. 248) e ¢ exatamente sobre isto que

esta se tratando aqui.

A vista de todos estes fatos pode-se concluir que buscar conceituar € licito; res-

tringir o uso e aplicacdo ja ndo seria sensato.
3.3 Sense-Making (Fenomeno e Metodologia)

Este topico tem por finalidade apresentar uma linha influente no trabalho de
“construcdo-de-sentido”, embora ndo seja a que aqui vai se enfatizar. Devido a forte presenca

em determinada segmentacdo do meio académico se recomenda comenta-la.
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Num angulo mais direcionado a comunicagdo e informagdo, como uma metodolo-
gia, a autora Brenda Dervin (2005, traducdo e destaque do dissertador) tem cunhado a cons-
trucdo de sentido como “sense-making”, possuindo extensa bibliografia sobre o assunto. De

acordo com ela,

Sense-Making ¢ uma abordagem para pensar ¢ implementar pesquisa ¢ pra-
tica de comunicagdo ¢ o desenho de sistemas ¢ atividades baseadas em co-
municagdo. Consiste de um conjunto de pressupostos filosoficos, proposi-
¢oOes substantivas, molduramentos metodoldgicos e métodos. Tem sido apli-
cado em diversos cenarios (e.g. bibliotecas, sistemas de informacao, sistemas
de midia, sitios da Internet, campanhas de informacao publica, salas de aula,
servigos de consultoria, e assim por diante), em diversos niveis (intrapessoal,
interpessoal, grupo pequeno, organizacional, massa, nacional, global) e den-
tro de diversas perspectivas (e.g. construtivista, critica, cultural, feminista,

. ae N
pos-moderna, comunitaria)."

Segundo Dervin (2005), a abordagem foi desenvolvida por ela, a partir de 1972, e
possui mais de 100 pessoas ao redor do mundo (entre académicos, praticantes e estudantes)
diariamente enriquecendo e expandindo o conteido. Dervin distingue, em seus textos, “Sense-
Making”, com maiusculas - que corresponderia a metodologia -, de “sense-making” em mi-
nusculas, como “referente ao fendmeno de fazer ou ndo fazer sentido”. A autora (1983, p. 1)
utilizou, até meados da década de 1990, “sense-making” como abordagem; a partir de entdo,
com a adocao da nova grafia, passou a tratd-lo como metodologia. A diferenciacdo de “Sen-
se-Making” de outras abordagens (ndo especificadas), aos olhos da autora, da-se da seguinte

forma:

Uma maneira no qual Sense-Making difere-se notoriamente de outras abor-
dagens ¢ que ele explicitamente, e necessariamente, privilegia a pessoa co-
mum como um teorista envolvido em desenvolver idéias para encaminhar a
uma compreensdo ndo somente do seu mundo pessoal, mas também dos
mundos coletivos, historicos e sociais.™ (DERVIN, 2003, p. 333, traducao
do dissertador).



65

Mantere, analisando participagao de Dervin nos estudos de sensemaking (ndo dife-

rencia a grafia), assim se coloca:

Dervin implementou sensemaking [sic] em seu modelo para desenho de in-
formagdo em organizagdes. Ela propde uma perspectiva epistemologica ba-
seada na nocao da informagdo sendo uma entidade desenhada primariamente
por seres humanos. Sensemaking [sic] € descrita como a realidade circulante
dialogicamente, criando informacdo, mas nunca alcangando propriamente

aquela propria realidade." (MANTERE, 2000, p. 87, traducdo do disserta-
dor).

Tal conclusdo ndo se afigura como deficiéncia ou critica, pois sdo, nas palavras da
propria autora, caracteristicas do “Sense-Making”, “cuja teoria ¢ metodologia clamam por um
olhar ao desenho da informagdao como uma circulatoriedade dialogica da realidade, uma rea-

lidade que pode ser alcangada, mas nunca tocada, descrita diafanamente mas nunca esculpi-

da.”™ (DERVIN, 2003, p. 339, tradugdo do dissertador).

Uma pequena analise historica pode ser tracada a partir de texto da autora (1983):
até meados dos anos 1990 a designagao “sense-making” foi usada para designar uma aborda-

gem. A partir de entdo “uma metodologia”.

No trabalho de Weick (1995), sensemaking nao foi referido como abordagem.
Uma tnica vez (p. xii), Weick se referiu a palavra para designar a forma como vinha tratando

sensemaking: como perspectiva.

Nao se observou, por outro lado, relagdes aparentes entre as duas linhas, uma vez

que, nas obras consultadas, Dervin nao cita Weick nem este cita aquela.

3.4 Sensemaking (Fenomeno e Processo)

Na verdade, parece que sensemaking, ou construgdo-do-sentido, ou “construcio-
de-sentido” pode se enquadrar como conceito fenomenologico, buscando as caracteristicas
propostas pelo filosofo Edmund Husserl. A intengao original da fenomenologia foi “buscar

descrever a origem e construcdo histérica da realidade em todas suas multifacetadas e inter-
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relacionadas camadas de significacio, sem pressuposi¢des deterministicas™ (COSTEA,
2000, p. 7, tradugdes e destaque do dissertador) e, neste sentido, ndo difere também da propo-

situra de sensemaking. O mesmo autor (p. 12) faz uma revelagido importante:

No campo dos estudos de organizagdes ha muitos exemplos de trabalho ba-
seado ou inspirado pela fenomenologia em particular. Schwartzman (1993)

revé estudos etnograficos da vida organizacional. O trabalho de Weick é

profundamente fenomenolégico (1979, 1995)."

Mantere alude de forma elucidativa a resposta da pergunta o que é sensemaking?,
mormente no que tange ao seu aspecto construtivo: “ ‘Sentido’ ('sense’) refere-se a significa-
do, “fazer’ (‘making”) é uma atividade de criar ou construir alguma coisa.”" (MANTERE,

2000, p. 65, tradugdo do dissertador).

Muitos pesquisadores e autores tém trabalhado o sensemaking na literatura anglo-
americana. Esta conclusdo foi alcancada por pesquisa no campo editorial anglo-americano, de
livros e periddicos relevantes na area administrativa e de psicologia, como Academy of Man-
agement (Executive, Journal, Proceedings, Review), Administrative Science Quarterly, Brit-
ish Journal of Management, Human Relations, Journal of Management (Inquiry, Studies),
Journal of Managerial Psychology, Journal of Organizational Behavior, Journal of Organiza-
tional Change Management, Organization Science, Organization Studies, Strategic Manage-

ment Journal, The Journal of Business Communication, The Journal of Management Studies.

O autor identificou e catalogou 102 modalidades de textos (livros, teses, artigos,
resenhas, compilagdes) na area, alguns representantes expressivos do seu campo de estudo,
outros as vezes de cunho literario ou jornalistico como resenhas, porém interessantes para se

avaliar, em conjunto, o desenvolvimento e presen¢a da tematica.

Ainda que ndo explicitado organizacionalmente como um envolvente — e até sofis-
ticado - processo de revisao atitudinal amplo e incursivo da vida individual e organizacional,
“sensemaking” tem sido tratado desta forma. Isto ¢ patente nos trabalhos de autores como
Daft e Weick (1984), Gioia e Chittipeddi (1991), Gioia, Corley e Fabri (1996), Gioia e Tho-
mas (2002), Thomas, Clark e Gioia (1993), Thomas, Sussman e Henderson, (2001), Weick
(1973, 1979, 1988, 1993, 1995), Weick e Sutcliffe (2004). As obras de Karl Weick de 1973 e
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1979 referem-se a psicologia social da organizacdo, mas ja convidam para a visdo do sense-

making, através do estudo de aspectos como a retrospectividade.

O sentido que se lhe dao, enquanto heuristica, ndo tem s6 o vinculo especifico
com um conteudo determinado, atribuido, por exemplo, na frase “¢ espantoso o nimero de
pessoas que ocupam posicoes de chefia que nao acredita nem mesmo que alguém precisa estar
motivado para trabalhar. O trabalho para este tipo de chefe ndo precisa fazer sentido para que
seja cumprido.” (BERGAMINI, 1994, p. 101, destaque do dissertador), embora pragmatica-

mente sobre esta visdo se possa aplicar.

Contudo, nos estudos organizacionais sobre sensemaking, observa-se que este tem
sido socio-individual e portanto com forte valorizagdo psicoldgica, tangendo a fronteira mi-
cro-socioldgica, no ambito da sua analise no ambiente organizacional. Sua representa¢ao on-
tologica e idealista poderia representar um vinculo mais forte com a filosofia, cuja extrapola-
¢do aparenta ainda ndo ter ocorrido, em larga escala, embora implicita. Algumas conceitua-
¢oes objetivas podem ser identificadas em pesquisa, com esta tonica e outras no quadro “Con-

ceitos de Sensemaking e llagoes”.

Gioia e Chittipeddi (1991, tradu¢des do dissertador), aludindo a fase de sensema-
king em oposicdo a de semsegiving, reportam-nas da seguinte maneira: “as fases de
"construgdo-de-sentido” (sensemaking) sdo aquelas que lidam basicamente com 0s processos
de entendimento™'" (p. 11) enquanto, especificamente, numa Otica com relagdo a mudanga,
“os membros da organizacdo (...) necessitam entender (...) de uma maneira que ‘faca senti-
do” ou se encaixam dentro em algum esquema interpretativo revisado ou sistema de significa-
do. Em diregdo a este objetivo [o lider] deve primeiro desenvolver um sentido do ambiente

interno e definir uma ... concepgao da organizeu;ﬁo”llx (p. 2).

Para buscar construir, ao fim deste topico, o conceito de “construg¢do-de-sentido”,
vai se passar pelos entendimentos e discussdes sobre a metafora, passando pela teoria e para-

digma.

Metafora ¢ termo antigo. Seu mais antigo registro ¢ datado de 1533, segundo On-
line Etimology Dictionarjylx; paradigma teve o uso inaugurado, segundo mesma fonte, em

1483. Tratam-se, portanto, de conceitos razoavelmente antigos. O primeiro, retoricamente,
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constitui um “tropo em que a significagdo natural de uma palavra ¢ substituida por outra, em
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virtude de relacdao de semelhanga subentendida™, o segundo de padrao.

Morgan (1996) usou largamente a retdrica metaforica, para correlacionar as teori-
as com as imagens, acreditando que “usando diferentes metaforas para entender o carater
complexo e paradoxal da vida organizacional, somos capazes de administrar e planejar orga-
nizagdes de formas ndo pensadas como possiveis anteriormente” (MORGAN, 1996, p. 17).
Neste sentido, “Metaforas caracterizam retérica, nao discurso cientifico”™" (ORTHONY,
1994, p. 2, tradug¢do do dissertador). Na vida organizacional sdo relevantes, ainda segundo
Morgan (1996, p. 16), uma vez que “nossas teorias e explicacdes [...] sdo baseadas em meta-
foras que nos levam a ver e compreender as organizagdes de formas especificas, embora in-

completas”.

A contextualizagdao se faz necessaria em virtude da ampla utilizagdo de metafora
na literatura administrativa. Esta introdugdo as questdes simbolicas visa esclarecer o posicio-
namento de sensemaking, segundo Weick (1995, p. 15., tradugdo do dissertador) com relacao
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ao nivel simbolico: “O que ‘construgdo-de-sentido’ ndo ¢é, ¢ uma metafora.”™", negando a
classificagdo de Morgan, Frost e Pondy (1983, p. 22, traducao do dissertador), de que “cons-
trucdo-de-sentido” ¢ “uma de trés metaforas (as outras duas sdo o jogo da linguagem e o tex-
to) que sdo usadas pelas pessoas que favorecem uma abordagem interpretativa dos estudos

organizacionais.”™" Vide figura a seguir:
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SENSEMAKING OGOS DE LINGUAGE

< ABORDAGEM INTERPRETATIVA DOS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS >

Figura 5 - A Interpretagio de Morgan, Prost e Pondy (“construcio-de-sentido” como Metafora)

Fonte: Morgan, Frost e Pondy (1983, p. 22).

Mais adiante, Weick (1995, p. 69, traducdo e destaque do dissertador) exprime seu

ponto de vista de que

ndo ha tal coisa como uma teoria de organizagdes que ¢ caracteristica do pa-
radigma da “construgdo-de-sentido” (sensemaking). Contudo, ha maneira de
falar a respeito de organizagdes que permitam que “construgdo-de-sentido”
seja uma atividade central na constru¢do de ambos, a organizacdo ¢ o ambi-

ente que ela confronta.”™

Tal percepcao faz, de certa maneira, que sensemaking, embora na condi¢do de pa-
radigma, se aproxime de uma teoria na medida em que determinadas organizagdes passem a
coloca-lo nesse ponto central em sua construgdo e de seu ambiente. Relevante destacar que
mesmo aqui sendo designado paradigma, esta condi¢cdo € mais adiante reduzida em sua inten-
sidade, quando Weick (1995, p. 171-172, traducdo do dissertador), referindo-se as dificulda-

des de localizagdo dos estudos de sensemaking, para escrever sobre o futuro das investiga-
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coes, assim se refere: “isto ¢ dificuldade natural, normal, quando alguém trabalha com um
baixo paradigma”l’“’i. Fortalecendo, e contextualizando sensemaking, Weick (1995, p. 13, tra-
ducdo do dissertador) se entrincheira em dois campos, quando interpreta que “o que faz robus-
to o pensamento corrente sobre a "construcdo-de-sentido’ (sensemaking) robusto € que a et-
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nometodologia e a teoria cognitiva ainda revelam algumas das (suas) idéias centrais.

Teria, entdo, uma semelhanca com a abordagem contingencial? Lawrence e Lors-
ch caracterizam a inadequacdo da teoria corrente a respeito da empresa, na qual a dificuldade

consistiria

em que as exigéncias essenciais da empresa para o desempenho eficiente de
uma tarefa sob a influéncia de um conjunto de condigdes economicas e téc-
nicas podem ndo ser as mesmas que as existentes para outras tarefas em cir-

cunstancias diferentes (LAWRENCE; LORSCH, 1973, p. 18).

Estes autores, ap6s estudo comparativo de empresas competidoras em varios seto-
res foram levados a crer que “ambas as teorias tradicionais [da empresa e de recursos huma-
nos] podem ser agora abrangidas por uma teoria mais ampla, que vai gradualmente tomando
forma na literatura recente. E a teoria [que chamamos de teoria] da contingéncia das organi-
zagoes” (p. 208). Lawrence e Lorsch examinam entdo seis estudos (Burns e Stalker; Wood-
ward; Fouraker; Chandler; Udy; Leavitt), que, segundo eles (p. 211), “em sentido lato [...]
procuram langar mais luz sobre o modo como as empresas deveriam variar para enfrentar com
eficiéncia diferentes circunstancias ambientais.” Weick (1995, p. 66, tradu¢do do dissertador)
considera, por exemplo, na sua listagem de 55 importantes recursos para a “constru¢ao-de-
sentido”, Burns e Stalker como responsaveis pelo “Ponto de vista da contingéncia, construido
em contraste aos sistemas mecanicistas e organicos, desalojando a idéia de uma unica melhor
maneira de se gerir e permitindo uma construgdo social como uma resposta a alta incerte-
Za.”lXViii.

Destas maneiras Weick pronuncia-se com relacdo a perspectiva metaforica orga-
nizacional, na qual ndo se emparelha, ndo coloca o contetido sobre o qual discorre como ca-
racteristico de uma teoria organizacional e o distingue como algo que possa ser referéncia,

paradigma. Nesta categoria de palavra, ou sentido, adotar-se-a a expressao, sem a preocupa-
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¢do, contudo, de rotula-la, para ndo minimizar suas fronteiras as especulacdes imaginativas

dos estudiosos.

A andlise de Weick, contudo, parece consentanea com os recursos administrativos
€ organizacionais atuais. E necessario salientar, todavia, que, de todas formas, o conceito me-
taforico parece estar arraigado, através do simbolismo e das experiéncias, a todo o processo
cognitivo e ndo pode ser simplesmente subtraido. Mas referiu-se aqui aos quadros de referén-
cia utilizados na administracdo vinculados ao termo metafora, como os que marcaram textos,
como os de Baez e Abolafiac (2000); Greenberg (1995); Hill e Levenhagen (1995); Oswick,
Keenoy e Grant (2002), além de Morgan (1996) para citar alguns.

Mills e Mills (2000, p. 2, traducdo do dissertador), revisando as caracteristicas do

trabalho de Weick (1995), expressam assim:

ha a questdo de se ela [“construcdo-de-sentido”] pode ser vista como uma
teoria do comportamento organizacional ou alguma coisa menos grande. No
trabalho anterior de Weick (1979) [referindo-se a The social psychology of
organizing| a 'construgdo-de-sentido” assume propriedades tedricas como
uma “receita” para analise organizacional, mas em subseqiientes estudos de
organizacdes a “construcdo-de-sentido” ¢ usada como uma estrutura teorica
par andlise de eventos e respostas [outcomes] organizacionais (cf. Weick,
1990[™*]; 1993a[™*]; 1993b[™]; 1995[™]; 1996[™]; 1997[™"]). Neste
primeiro momento, vemos a abordagem de Weick (1995) a “construcao-de-
sentido” em organiza¢des como uma heuristica ao invés de uma teoria. E
como uma heuristica, ela € um arcabougo util para fazer sentido da cultura

l'lxxv

organizaciona

Esta visdo ¢, alids, uma das propostas de Weick (1995, p. xii, tradugdo do disser-
tador), j& comentada na tematica, quando articula que “[“construcdo-de-sentido”] ¢ melhor
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tratada como um conjunto heuristico do que como um algoritmo , assim como usaram
Adria e Boechler (2004) em seus estudos sobre a (i)relevancia da pesquisa aplicada nos curri-
cula das unidades de educacao continuada nas universidades do Canada. Entretanto, e apesar
disto, o proprio Weick (1995) menciona, sem que se tenha exaurido o texto, “construcio-de-
sentido” como processo (p. 5, 17, 22, 135, 136, 140, 148, 151, 162) e como fendmeno (p. 18,

49, 94), além de cita-lo como perspectiva (p. xii).
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Os estudos ligados a “construcao-de-sentido”, contudo, como visto dos autores ci-
tados, ndo sdo obviamente excludentes de abordagens que envolvem questdes metaforicas e

suas aplicagoes.

Mas o que chama também a atengdo ¢ a contextualizacdo ndo tedrico-académica
do contetido, mas talvez administrativo-analitica. Nao reservando para sensemaking uma ca-
tegoria no rol da teoria das organizagdes e nomeando-o paradigma (“ndo ha tal coisa como uma
teoria de organizagdes que € caracteristica do paradigma da ‘“construcio-de-sentido” [sensema-
king].”* (WEICK, 1995, p. 69). Essa visdo conceitual somente seria relevante no esquema de
categorizagdes, o que ndo é objetivo do dissertador. E conveniente, contudo, acompanhar o
progresso das compreensdes ¢ a tessitura de consideragdes a respeito de seu desenvolvimento
intelectual. Em palavras de Choo (2001, p. 5, traducdo do dissertador), por outro lado, “We-
ick, junto com Daft, mais tarde estendeu sua teoria da enactividade num modelo de organiza-
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¢Oes como sistemas interpretativos.

Aproveitando o proprio contetido desse topico, fosse-se metaforizar, comparando
com o corpo humano, dir-se-ia que, numa organizagao, assim considerado o tronco, os bragos
estdo para o mercado e os “stakeholders”, assim como os pés para a estratégia e a cabeca para
os sentidos. Esta metafora procura evidenciar a importancia que os sentidos podem desempe-

nhar enquanto atividades proto-ativa ou proto-passiva.

Entretanto, outras visdes sao admissiveis: Lipshitz, Ron e Popper (2002, p. 3, tra-
ducdo e destaque do dissertador) quando escrevendo sobre sua pesquisa com pilotos de avides
F-16 da Forca Aérea Israelense, assim descreve: “Este artigo relata a teoria da “construcao-
de-sentido” em organizagdes de Weick (Weick, 1995), com relagdo a uma rotina organiza-
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cional especifica.
Em 2004, Weick, Sutcliffe e Obstfeld (p. 2, traducdes do dissertador) voltam a es-
crever refor¢ando sensemaking, declarando menos modestamente, depois de muitos anos, que

“o conceito de ‘construgdo-de-sentido’ preenche importantes lacunas na teoria organizacio-

Ixxi . .~ . - .
nal”™™™, ou “Assumimos a posi¢do de que o conceito de ‘construgdo-de-sentido’ preenche

2 Vide Nota de Fim de Texto Ixv.
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importante lacunas na teoria organizacional”IXXX (p. 5), mas ainda mantendo-o (sensemaking)
em sua visao de perspectiva (“Estas melhorias chave proporcionam um alicerce sobre o qual
construir futuros estudos que podem ser fortalecer a perspective da ‘construcdo-de-
sentido’.”™). Curiosamente, em sua obra Sensemaking in organizations (WEICK, 1995, p.
41) menciona o interacionismo simboélico como a “teoria ndo oficial do sensemaking”, o que
ressalta e eleva, por outro lado, o seu nivel académico. Comentarios sobre esta matéria serao

feitos no sub-topico Social, das “Sete Propriedades da Construgdo-de-Sentido Compiladas por

Weick”.

O quadro a seguir apresenta alguns conceitos e ilagdes de autores, com respeito a

“constru¢ao-de-sentido”:



Autores

Conceitos ¢ Ilagoes

Feldman (1989, p. 19)

Processo interpretativo que € necessario “para membros orga-
nizacionais entenderem e compartilharem compreensoes sobre
tais caracteristicas da organizagdo como a respeito do que ela
€, o que ela faz bem e fracamente, quais sdo os problemas que
ela defronta, e como ela deve resolvé-lo.”

Feldman (1989, p. 20)

Insiste que sensemaking ndo necessariamente esta vinculado
com agao.

Force (2000)

Sensemaking is what people do to construct the reality of the
world in which they live.

Gioia e Chittipeddi (1991, p.
444)

Atividade mais privada, mais singular.

Huber e Daft (1987, p. 154)

Agentes ativos constroem eventos sensiveis e sensibilizaveis.

Lipshitz, Ron e Popper
(2002, p. 3)

Sensemaking is the process through which people construct an
image of their situation and act on the basis of this image
thereby affecting the nature of the situation.

Louis (1980)

Um processo de pensamento que usa narrativas retrospectivas
para explicar surpresas.

Mantere (2000, p. 71)

The name “Sense” refers to meaning, “making” is an activity
of creating or constructing something.

Rasmussen, Madsen e Evan-
gelista (1999)

Sensemaking [é visto] as a social process in which individuals
create meaning from events and contacts in their environment.
The result of the interpretations and interactions, in the sense-
making process, is an enacted or meaningful environment seen
from the sensemakers’ points of view.

Ring e Rands (1989, p. 342)

Processo nos quais individuos desenvolvem mapas cognitivos
dos seus ambientes.

Sackman (1991, p. 33)

“Mecanismos” que membros organizacionais usam para atri-
buir significado aos eventos, mecanismos que “incluem os
padrles e regras para perceber, interpretar, acreditar e agir que
sdo tipicamente usados em um dado cenario cultural.”

Starbuck e Milliken (1988
apud WEICK, 1995, p. 4)

Sensemaking envolve colocacao de estimulo em algum tipo de
estrutura.

Thomas, Clark e Gioia
(1993, p. 240)

Inter-relagdo reciproca de busca de informacao, atribuigdo de
significado e acdo.

Waterman (1990, p. 41)

Eles [os agentes ativos] estruturam o desconhecido.

Weick (1993, p. 635)

Sensemaking enfatiza que as pessoas tentam fazer coisas ra-
cionalmente justificaveis para elas e para outros.

Weick (1995, p. 17)

Sensemaking é aquilo que diz que é, ou seja, fazer alguma coi-
sa sensivel.

Weick (2004, p. 2)

Sensemaking envolve transformar circunstancias em uma situ-
acdo que seja compreendida explicitamente em palavras e que
serve como um trampolim para a agdo.

Quadro VI - Conceitos de Sensemaking e Ilacoes

Fonte: Weick (1995), adaptado, com acréscimos.
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Por fim, pode-se admitir que “constru¢do-de-sentido” nas organizagdes ¢ uma ins-

tancia explanatoria (WEICK, 1995, p.17), condizente com uma estrutura fenomenologica,

mas que busca através do enfoque processual, ressaltar (1) a questao da formagdo da identi-
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dade e suas multiplas concepgdes, em interagdo com movimentos intelectuais internos, como
(2) a retrospectividade através da busca cognitiva, gerando (3) a¢des que transformam e
formam o ambiente, bidirecionalmente, a (4) nivel social, ainda que no mono6logo ou no pen-
samento, em carater (5) continuo e ininterrupto, consistente a durée de Bergson, predominan-
temente, tudo basicamente por intermédio de (6) “dicas” extraidas, a fim de se inferir sobre o

todo e (7) satisfazendo-se mais com a plausibilidade do que com a acuidade

3.5 Sete Propriedades da “Construcio-de-Sentido”, Compiladas por Weick

A obra Sensemaking in Organizations, de Karl E. Weick (1995) de certa forma
buscou organizar ou taxionomizar as propriedades de sensemaking comumente observadas
entre os principais estudiosos e pesquisadores do tema. Weick ndo pretendeu ser rigoroso ou

determinante, conforme acautela:

Estas sete caracteristicas servem como uma orientagdo tosca para pesquisar
sobre “constru¢do-de-sentido”, no sentido de que elas sugerem o que “cons-
trugdo-de-sentido” ¢, como ela trabalha e onde ela pode falhar. Esta listagem
¢ mais como um manual do observador ou um conjunto de matérias primas
para imaginag@o disciplinada, do que como um conjunto tacito de proposi-
¢Oes para ser refinadas e testadas. (WEICK, 1995, p. 18, tradugao do dis-
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sertador).

Um quadro sindptico destas caracteristicas ¢ apresentado como Anexo A, um flu-
xo resumo ilustrativo deste processo estd a seguir, e, as propriedades, assim denominadas por

Karl Weick, estao individualizadas e comentadas na seqii€éncia, na seguinte ordem:

Baseada na Construcao da Identidade;

Retrospectiva;

Enactiva de Ambientes Sensiveis;

Social;

Em andamento ou Continuo (Ongoing);

Focada em/na Extracao de “Dicas/Deixas” (Cues) — Seletividade; e

Propulsionada mais por Plausibilidade do que por Acuidade.
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Figura 6 - Fluxo-Resumo Ilustrativo de um Processo Genérico de Formacao-de-Sentido

Fonte: Desenvolvido pelo autor, a partir de Weick (1995, p. 55) interpretado e pictografado.
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3.5.1 Baseada na Constru¢ao da Identidade

Fazer sentido (make sense ou sensemaking) tem na acdo de construir identidade
importante instancia. Esta a relevancia ou magnitude do termo. O fendmeno da construcdo da
realidade (“Falar sobre ‘construcdo-de-sentido’ ¢ falar sobre a realidade como uma realiza¢ao
em andamento que toma forma quando as pessoas constroem senso retrospectivo das situa-
¢Oes nas quais elas encontram-se e as suas.”™ " (WEICK, 1995, p. 20, tradugdo do disserta-
dor)) ¢ uma das fundamentacdes da gestagao-de-sentido, conforme compilado por Weick que
se baseou na teoria da auto-representacdo cultural, contida na obra de Erez e Early, Culture,
self-identity, and work (1993), para identificar as trés necessidades originadas do self, em co-
nexao com sua auto-representagdo, visto como uma “estrutura interpretativa dindmica que in-
termedia os mais significativos processos intrapessoais e interpessoais” (EREZ; EARLY apud
WEICK, 1995, p. 20, traducdo do dissertador)™ ", que afetam a elaboragdo individual de sen-

tido nas organizacdes. Sdo elas:

o necessidade de auto-desenvolvimento; refletida na procura e manutengao
de um estado cognitivo e afetivo positivo a respeito de si proprio;

o motivo de auto-eficacia; que é o desejo de perceber-se competente e efi-
caz; e

o necessidade de autoconsisténcia, que ¢ o desejo de sentir e experenciar

coeréncia e continuidade.

A énfase, como se percebe, inclusive na iniciagdo da abordagem, ¢ influenciada
pela formagdo académica de Weick (psicologo). Contrastantemente, o item que trata da
“construcdo social” figura como “Enaccdo de ambientes sensiveis”. A capacidade de construir

identidades ¢ priorizada no “agrupamento” de Weick.

A relevancia do fenomeno de constru¢do da identidade nas organizacdes ¢
ressaltada por Dutton e Dukerich (1991, p. 548, traducdo do dissertador), citados por We-

ick, quando expressa que

Autoconceitos dos individuos e identidades pessoais sdo formados ¢ em
parte modificados por como acreditam que outros véem a organizacgao
para a qual trabalham... A ligagdao proxima entre o carater de um indivi-

duo e uma imagem organizacional implica que individuos sdo pessoal-
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mente motivados a preservar uma imagem organizacional positiva e re-

parar uma imagem negativa, através da associacdo e desassociacdo com

Ixxxv

acoOes sobre as questdes.

A “construcao-de-sentido”, numa determinada perspectiva, se confunde com a
construcao-de-imagens. Morgan (1996) de alguma forma interpretou isto. Pode-se tentar uma
comparagdo entre a perspectiva do sentido e da imagem. O padrdo da imagem de Morgan

pode ser mostrado inserido na ilustracao seguinte:
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Importante ponto de
referéncia para construgao-de-
sentido

CONTEXTO

Caractere
(elemento DADO INTEIRO
individualizador e (referente)

- informacao saliente -
KIESLER e SPROULL
(1982)

identificador de uma
pessoa ou coisa)

Literatura
organizacional
considera os
processos:

= Busca

= Rastreamento
= Observacdo

Sujeito aos efeitos dos

indexadores (LEITER, 1980) ..
Gera a atividade de

determinar o que o caractere
evidenciado significa

“O sentido que tende a ser

naturalmente mantido
ORGANIZACAQ g > IMAGEM socialmente, entre as
SITUACAO (auto-conceito) alternatives, tende a ser
aquele que reflete
favoravelmente na
organizacao, € o que
Direcdo de causalidade também promove o auto-
aperfeicoamento, eficacia e
consisténcia”., V!
(WEICK. 1995. 0. 21)
“How can I now what I think until I see what I say”

Figura 7 - Imagem, como Parte do Significado e sua Relevancia nas Relagdes Organizacionais

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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O que revela a ilustracao, segundo a visao de Weick, ¢ que se esta falando de um
processo anterior a criagdo da imagem, sendo ela propria, congruente com significado, ou se-
ja, uma parte do processo, ao nivel da extracdo de “deixas” (cues) como se vera mais adiante:
“‘constru¢do-de-sentido’ explica melhor como as entidades 14 chegaram, antes de mais na-
da”™i (WEICK, 1995, p. 30, tradugdo do dissertador). A indagacio de Wallas (1925, p.
106), citada por Weick (1995, p. 12, traducdo do dissertador), “como posso saber o que
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penso até que veja o que digo tornou-se um referencial na simbologia do sense-

making.
3.5.2 Retrospectiva

Tempo e experiéncia sdo as esséncias desta caracteristica. Experiéncia ¢ vivéncia
passada. Retrospectividade, neste cenario, ¢ incursdao no mundo cognitivo das experiéncias
segmentadas vividas. A palavra experiéncias, plural, difere da palavra experiéncia, a quem se

atribui o significado da chamada “pura duracao”.

Schutz (1979, p. 60), citando Bergson, distingue entre “viver dentro da corrente de
consciéncia” e “viver dentro do mundo do tempo e do espago”. E importante distinguir ambos
para entender o que Weick pretende com a inser¢do da dimensdo tempo e consciéncia no con-
texto da construgdo-de-identidade. A primeira ¢ “corrente interior de duracdo’- a durée — um
vir-a-ser continuo de qualidades heterogéneas”; a segunda, que denominou tempo homogé-
neo, “se espacializou, se quantificou e se tornou descontinuo.” Ainda, continuando as refle-
x0es de Schutz sobre Bergson, “Na ‘duracdo de tempo pura’ ndo existe ‘paralelismo’, ndo e-
xiste correlagdo mutua de partes e ndo existe divisibilidade, mas tdo-somente um fluxo conti-

nuo, uma corrente de estados conscientes.”

Em parte, pois, aparenta ser o fendmeno sensemaking vinculado a durée de Berg-

son.

A caracteristica da retrospectividade tem fortemente imbuida em si a questao do
significado; estd mais individualmente ligada a significado do que as outras e na obra do au-
tor (1995), no topico que trata da caracteristica retrospectiva (p. 24-30), ¢ diversas vezes a-

bordado (tradugdes do dissertador — exceto indicacdo contraria; destaques em italico do autor,
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em negrito do dissertador), caracterizando sua relevancia para compreensao da instancia da

retrospectividade:

o A idéia da “construcao-de-sentido” retrospectiva origina-se da analise da
‘experiéncia vivida significativa’de Schutz (1967)™ (p. 24);

o [...] as experiéncias que foram constituidas como fases dentro do fluxo
de duracdo agora transformam-se em objetos de atengcdo como experién-
cias vividas ... Para o ato da ateng¢do — e isto € da maior importancia pa-
ra o estudo do significado — pressupdem uma experiéncia decorrida,
transcorrida — resumidamente, aquela que ja esta no passado™ (p. 51) [S-
chutz, 1967] (p. 25);

o A criagdo de significado ¢ um processo atencional, [...]*" (p. 25);

o Para compreender como significados especificos originam-se retrospec-
tivamente pense no ato de reflexdo como um cone de luz que expande-se
para tras a partir de um presente determinado. Este cone de luz dara de-
fini¢do a por¢des de experiéncias vividas.*" (p. 26);

o "o significado de uma experié€ncia vivida sofre modificagdes dependen-
do do tipo particular de atencdo que o Ego da aquela experiéncia vivida
(Schutz, 1967, p. 73) (p. 26);

o Significado ndo esta “atado” a experiéncia, que ¢ distinta. Ao invés, o
significado estd no tipo de atencdo que ¢ dirigida a esta experién-
cia” (p. 26) *";

o "Toda a fungdo de definir [conceber], de fixar, de se ater aos significa-
dos, nada representa além do fato de que aquele que define é um ser com
propositos limitados [particulares] e objetivos proprios."® (James,
1890/1950, Vol. 1, p. 482)* (p. 26);

o O que quer que seja agora, no presente momento, em curso, determi-
naré o significado do que acabou de ocorrer*™" (p. 26-27);

o Significados mudam na medida que projetos e objetivos correntes mu-
dam (Gioia & Chittipeddi, 1991, p. 435)*"" (p 27);

o Os efeitos de projetos sobre significados ¢ visivel no argumento de La-
nir, Fischoff, and Johnson's (1988) de que sistemas de “comando e con-

trole” militar conectam pessoas no apice, cuja disposi¢do atitudinal

* Tradugdo de Lauro S. Blandy (HEIDBREDER, p. 164).
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[mindsets] ¢ pensamento estratégico e assun¢do calculada de risco, com
pessoas na base, cuja disposicao atitudinal ¢ mais tatica, local e empre-
endedora, e para os quais arrojo ¢ a exploracdo da surpresa sdo cruci-
ais™" (p. 27);

o O ponto importante é que “construgdo-de-sentido” retrospectiva € uma
atividade na qual muitos possiveis significados podem necessitar de ser
sintetizados, porque muitos projetos diferentes estdo em andamento a
época que a reflexdo ocorreu [...J*™ (p. 27);

o O problema ¢ que ha excessivamente muitos significados, ndo excessi-
vamente poucos® (p. 27);

o Como um resultado, as decisdes atuais pode ser tomadas significa-
tivamente num contexto maior do que elas geralmente estdo ¢ mais
do passado e do futuro pode ser trazido a tona para informa-las.* (p.

29).

Também, ha de se notar por outro lado, que a retrospectividade, na obra de Weick
(1995), talvez seja, no grupo de caracteristicas, a que apresenta um vinculo mais forte e autd-
nomo com o nome sensemaking. Curiosamente o autor se refere 11 vezes (distribuidas as pa-
ginas 12, 14, 27, 28, 29, 67, 78, 136, 138 ¢ 139) ao termo “‘retrospective sensemaking”, que
usou em sua obra Psicologia social da organizagdo (1969). Talvez a visdo primeira de sense-
making, neste espectro de fenomeno e processo tenha, por Weick, se iniciado por ali, ainda

fortemente ligado a caracteristica de retrospectividade. Confirmando tal possibilidade,

o o proprio autor (1995, p. 24) ressalta sua participacao ao dizer que
“o argumento bdasico para fazer retrospecto central foi manifestado
em 1969 (Weick, 1969, p. 63-69)":

o na descricdo das raizes historias do sensemaking (WEICK, 1995,

p. 67) o autor inclui-se, fazendo referéncia & mesma obra.

As outras caracteristicas da “construcdo-de-sentido” ndo se apresentam adjetivan-

do-a, como o faz a retrospectividade.
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3.5.3 Enactiva de Ambientes Sensiveis

O termo de onde deriva o neologismo do subtitulo (enactiva) é o originario de um
neologismo inglés, enactive, que por sua vez deriva-se da palavra inglesa enact (substantivo
ou verbo), significando sangao/sancionar (na area legislativa) ou atuacdo/atuar (na area per-
formatica). A inclusdo do sufixo —ive, formando outro neologismo, enactive, deu-lhe enten-
dimento de uma tendéncia em dire¢do a determinada agdo. E ¢ esta a palavra utilizada no titu-
lo original (enactive). O corresponde sufixo Portugués, —ivo(a) pode ter a mesma utilizagao
(alude/ alusivo, por exemplo). A razdo para manutencgdo da traducdo literal adaptada (enacti-
va), criando outro neologismo, agora em Portugués, deve-se a raiz (ENACT), que sera expli-

cada a seguir, e seu sufixo aportuguesado.

Da raiz enact foram os autores organizacionais anglo-americanos criando outros
neologismos, derivando, por exemplo, um substantivo, com acréscimo do sufixo de acao (-
ment), dando origem a enactment, por demais utilizado na literatura administrativa americana,
principalmente em conexdo com o fendomeno sensemaking. Resumidamente, ¢ este o fluxo da

formacao da palavra: Enact -> enactive -> enactment -> “enacgao”.

Sobre o conceito de enactment, foi trazido para o Portugués como “Colocar em
Acd0”, fazendo uso do entendimento do professor argentino Ernesto Gore (2005, p. 6, tradu-
¢do do dissertador, destaques em italico do autor; em negrito do dissertador) que parece ade-

quado, a luz de muitas reflexdes sobre o tema:

Em certa medida, a variagdo organizativa ¢ produzida pela mesma agdo ge-
rencial tratando de construir sentido. Por isto Weick, ao invés da palavra va-
riagdo, utiliza enactment. A palavra enactment, que ndo se pode traduzir em
sua dupla acepgdo, significa tanto atuar, por em acio, como declarar, de-
cretar, algo. Segundo esta perspectiva, as pessoas nas organizagdes reagem
através da acdo, atuam, e de imediato, olhando o que fizeram, declaram a e-
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xisténcia de uma realidade.

Para em seguida completar (2005, p. 6-7):

A palavra enactment tenta capturar o papel ativo que o sujeito tem neste pro-

cesso; a atividade de enactment reproduz a de variagdo porque desdobra
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formas que muitas vezes nao se parecem com nada que o individuo ou a or-

ganizagdo tenham visto ou imaginado antes.*""

Trazer ao vernaculo requereu a utilizacdo da traducdo cuidadosa, por Humberto
Mariotti e Lia Diskin, de termo dos cientistas chilenos Maturana e Varela (1998, p. 11-13),
tomando-se emprestando neologicamente seu termo “enactiva”, da “escola de estudos cogni-

tivos — a ciéncia cognitiva enactiva (teoria da atuacao)”.

A relevancia do contexto da a¢do, mesclado a cultura e significado, podendo ai se
incluir sentido, em sua proximidade com o significado, ¢ bem aprendida no texto de Rodri-

gues (1991, p. 22)

Para se falar de cultura e significado, ¢ preciso resgatar a histéria das organi-
zagOes presente na linguagem e na memoria. Dialeticamente, a cultura res-
ponde a intermediacdo entre os eixos da linguagem e da consciéncia. Tudo
isso requer que o foco seja colocado, também, no dominio do simbélico.
Nesse sentido, a abordagem da acdo parece ser um instrumento mais apro-
priado para se entender o processo de mudanga da empresa em questdo. A
vantagem desse procedimento consiste em ndo ser exageradamente volunta-
rista, na medida em que assume a dependéncia entre o0 mundo objetivo e o

mundo subjetivado.

Analisando etimologicamente, pode-se compreender a formacgao da palavra ingle-

sa, transferindo para o portugués sua formagéo: EN® (em) — prefixo latim: guarnecer, prover

+ ACT (ato, ou agir). Assim, poder-se-ia facilmente “significar” essa palavra (ENACT) em

portugués como “prover de acdo” ou “colocar em a¢ao” como denominou Gore (2005, p. 6).

Para se compreender bem este topico, valeu-se de uma expressao de Weick sobre
enagdo em crise (1988, p. 305): “as pessoas enactam os ambientes que as constrange.” Isto faz
mengao direta a construgdo da realidade social. Dai porque este mesmo autor, tratando de um
desastre que envolveu falha de sensemaking (1993, p. 640) expressa que “construcao social de
realidade ¢ quase impossivel no meio do caos de um incéndio”. A enactividade estd ligada,

portanto, a pratica da construgdo social da realidade.
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A propriedade enactiva refere-se a capacidade que as agdes tém, segundo Follett
(1924 apud WEICK, 1995, p. 32) de gerar seus proprios estimulos. Weick associa esta pala-
vra, que em inglés significa também sancionar, a forca do homem legislativo de interferir ou
influir na realidade através do sancionamento de leis, influenciando/ alterando o ambiente € a
realidade. Enactividade (enactement) no sentido organizacional refere-se a capacidade de criar

respostas a partir de estimulos gerados pela propria acao.

Nota-se apenas um delineamento simbolico no inicio da participagdo da atividade

individual pessoal e o ambiente. O ambiente ndo esta “la” ou é “0” ambiente, como se costu-

ma dizer. O individuo e ele estdo juntos, interagindo.

Na medida que incorporarmos o ambiente a0 mundo de fato, se estd compreen-

dendo-o melhor e podendo interagir também melhor, com ele.

3.5.4 Social

Segundo Weick (1995, p. 38) a palavra sensemaking ¢ ardilosa no sentido que po-
de comprometer a visao social, enquanto percebida como processo individual. As influéncias
ndo se ddo somente diante da presenca fisica. Dai porque sensemaking nao € processo indivi-

dual, mas social.

“Construgdo-de-sentido” jamais ¢ solitaria porque o que uma pessoa faz
internamente ¢ contingente de outros. Mesmo mondlogos e comunica-
¢cdes unidirecionais presumem uma audiéncia. E o monologo muda

quando a audiéncia muda.® (WEICK, 1995, p. 40, traducdo do disserta-
dor).

Como anteriormente reportado, em Sensemaking (Fendomeno e Processo), a par-
cela social tem tal importancia que WEICK considera o interacionismo simbodlico como a
“Teoria ndo oficial do sensemaking”. Isto por que a teoria “mantém em cena um conjunto
crucial de elementos, incluindo self, acdo, interagdo, interpretagdo, significado e agdo conjun-
ta” (WEICK, 1995, p. 41). O interacionismo simbélico, segundo o Professor Gingrich (2005,
tradugdo do dissertador), da Universidade de Regina (Canada), “¢ talvez uma das mais impor-
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tantes e duradouras perspectivas sociologicas da América do Norte De acordo com o
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mesmo professor, o termo foi cunhado por Blumer em 1937 e suas raizes retroagem a filoso-
fos pragmaticos como Peirce, Dewey, Cooley e Mead. Segundo Blumer (1969, p. 180, tradu-

¢ao do dissertador),

O termo “interacionismo simbolico” refere-se, naturalmente, ao peculiar e
distinto carater de interagdo que ocorre entre seres humanos. A peculiaridade
consiste no fato de que seres humanos interpretam ou “definem” as ac¢des do
outro ao invés de meramente reagir as agoes dos outros. Sua “resposta” ndo ¢
dada diretamente as agdes de cada um mas, ao invés, € baseada no significa-
do que vinculam a tais agdes. Assim, a interagdo humana ¢ mediada pelo uso
de simbolos, pela interpretacdo, ou por averiguacdo do significado das agdes
do outro. Esta mediag@o ¢ equivalente a inser¢do de um processo de interpre-
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tagdo entre estimulo e resposta no caso do comportamento humano.

Segundo Weick (1995, p. 40, tradugdo do dissertador), “diversas taticas na cultura
da “construgdo-de-sentido” fazem mais sentido se vistas como tentativas de obter atividade
socialmente condicionada no primeiro plano”.®* Ainda segundo Blumer (1969, p. 8, traducdo

do dissertador), “as acdes dos outros devem ser tomadas em consideracdo e ndo podem ser

tomadas como como uma arena expressdo do que um esta disposto ou determinam fazer”.*

3.5.5 Em Andamento ou Continuo (Ongoing)

A idéia de continuidade esta ligada a nocao que se alinha ao conceito heideggeria-
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no de estar-langado™". Este conceito ¢ assim resumido por Fox (1996, tradu¢do do disserta-

dor):

Este ¢ um dos mais evocativos dos conceitos de Heidegger. Onde quer que
estejamos, em qualquer momento de nossas vidas, sem qualquer excegdo, ¢
onde nods fomos “langados”. Nao € necessario imaginar quem “nos langou”,
porque fomos “langados” ou em diregdo a que estamos sendo “langados”.
Despendemos uma imoderada quantidade de energia nestas trés distragdes.
A chave para o “estar-langado” ndo ¢ sobre isto; é sobre estarmos langados, ¢

55 CXii

que podemos atender nossa condi¢do de “estar-lancados”.
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Weick se refere a Heidegger somente quatro vezes em sua obra, trés delas no topi-
co que aqui se aborda (andamento ou continuidade). Curiosamente, ndo o cita diretamente,
mas faz referéncia a ele através de outros autores (Winograd e Flores). Mas a presenca de
Heidegger ¢ forte para justicar mesmo a caracteristica da continuidade. O conceito de estar-
langado pressupde continuidade, pois “onde quer que estejamos, fomos ‘langados’” e o pro-

cesso continuo de estar-langado presume movimento.

Assim, “ha reconhecimento generalizado de que as pessoas estdo sempre no meio
das coisas. O que ¢ menos desenvolvido sdo as implicagdes de tal insight para a ‘construgao-
de-sentido’”™ (WEICK, 1995, p. 43, traducdes do dissertador). Neste ambiente, exerce im-
portante papel o despertar (arousal), que ¢ acionado exatamente pela interrup¢do das ativida-
des em andamento, bem como a emogdo. “A percep¢do do despertar dispara um rudimentar
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ato de ‘construcio-de-sentido (idem, p. 45). O conceito de interrup¢do ¢ fundamental
nesta caracteristica. De acordo com Weick, “E precisamente porque os fluxos continuos sio
sujeitos a interrup¢do que a ‘construgdo-de-sentido’ é impregnada com sentimento [...]"" (i-
dem, ibidem) [e a] interrup¢do ¢ um sinal que importantes mudangas ocorreram no ambiente.

Assim, um evento chave para a emog¢do € uma “interrupg¢do na expectativa.”"' (idem, p. 46).

Reconhecer isto ¢ valorizar emocao, continuidade, expectativa. Weick (1995, p.
48, traducdes do dissertador), em associagdo com as interrupgdes, distingue emogdes em dois
tipos: positivas e negativas. As “emogoes negativas tendem a ocorrer quando uma seqiiéncia
comportamental organizada ¢ interrompida inesperadamente e a interrup¢ao ¢ interpretada
como maltratante e prejudicial.”™". Com relagio as emogdes positivas, associadas com inter-
rupcdo, distingue pelo menos duas fontes: “primeiro, emocao positiva ocorre quando ha uma
subita e inesperada remocao de um estimulo de interrupg¢ao; [...] [e,] Segundo, eventos que
subita e inesperadamente aceleram término de um plano ou seqiiéncia comportamental podem
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gerar emocdes positivas (idem, ibidem). Weick, por fim, adverte das dificuldades em se

realizar satisfatoriamente emog¢des positivas no ambiente organizacional e explica seu entendimento:

Se revisamos as condi¢des que sdo necessarias para produzir emogoes
positivas, entdo aparenta como se “constru¢do-de-sentido” organizacio-
nal devesse ocorrer largamente em conjuncdo com a emog¢ao negativa.
Nenhuma das condi¢des para afeto positivo sdo abundantes na maioria

das organizagdes. Primeiro, as pessoas tém pouco controle sobre o ini-
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cio ou terminacdo de interrupgdes. Segundo, ao longo do tempo as pes-
soas tendem a experenciar mais, ao invés de menos, estimulos de inter-
rup¢do na forma de regulamentos, mortes, concorrentes, incorporagoes,
reorganizacdes e assim por diante. E terceiro, a realizacdo de planos em
organizagdes ¢ mais freqiientemente retardado que acelerado devido a,

por exemplo, cortes or¢amentarios, rotatividade, demissdes, cortes ou
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reavaliagGes cambiais.

3.5.6 Focada em/na Extracdo de “Dicas/Deixas” (Cues) - Seletividade

Na psicologia anglo-americana o termo cue ¢ entendido, na acep¢ao psicologica,
como ‘“‘sinal percebido para acdo, especialmente aquele que produz uma resposta operante”
¥ Mais uma instancia no nivel da agdo, em contraste com as outras (self e prospecgdo, no
nivel do senso ou sentido). Os participes mais importantes desta segmentacdo sdo: (1) a “di-
ca/deixa” propriamente e o dado inteiro (informagdo saliente ou referente); (2) o contexto;
(3) o processo de busca, rastreamento, informacio; (4) a interpretaciao (processo de busca
e indexadores). Esta ¢ uma situagcdo complicada pois, segundo Weick (1995, p. 49, tradugao
do dissertador), “[...] somos mais tendentes a ver resultados do que processos. Para contrapor
isto, necessitamos olhar como as pessoas lidam com enigmas que desafiam a ‘constru¢ao-de-
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sentido’, enigmas tais como paradoxos, dilemas e eventos inconcebiveis.

Passemos a apresentar breve comentario sobre cada um dos componentes impor-
tantes desta caracteristica:
(1) a “dica/deixa” e o dado inteiro - seletividade: corresponde a idéia seletiva da

mente, de William James, conforme explicado por Heidbreder (1969, p. 153):

Os proprios 6rgaos dos sentidos sdo aparelhos seletivos. A percepcdo tam-
bém ¢ seletiva; a partir de todas as idéias que fazemos de uma tabua de mesa
retangular, real e possivel, uma delas sobressai como tipica e a tdbua da me-

sa ¢ vista retangular.

Weick (1995, p. 49 e 50, traducdo do dissertador), referindo-se também a obra
classica de William James (The principles of psychology), enuncia dois pontos importantes:
“’primeiro, um caractere extraido (“dica/deixa’) é tomado como o equivalente ao dado inteiro
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do qual ele vem [...]"”; segundo, “o caractere ‘assim obtido sugere uma certa conseqiiéncia,
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mais obvia do que o dado total conforme originalmente veio”” ™ Esta capacidade impregna
este processo de uma certa condi¢ao de dado total conforme originalmente veio;

(2) o contexto — “o que uma ‘dica/deixa’ extraida se tornara dependera do contex-
to (“contingéncias locais™) [...]”"*" (WEICK, 1995, p. 51, tradugio do dissertador), princi-
palmente em organizagdes. Quando Weick inicia a discussdo do tema, retoma a caracteristica
social do sensemaking, para inseri-la na de contexto. Deste modo enfatiza contexto social.
Nas organizagdes se estaria reportando a um contexto social mais atomistico, ainda que com
suas relacdes externas. Este contexto tem influéncias da visdo etnometodologica, sobre a qual
Weick elabora tessituras com sensemaking. Isto € perceptivel na explicitagdo de sua valoriza-
¢ao como base de conhecimento relevante constituido associado a “construgao-de-sentido”
(““O que torna o pensamento corrente sobre ‘constru¢do-de-sentido’ robusto ¢ que ambos, et-
nometodologia e teoria da dissonancia ainda constituem o principio formativo de algumas das
idéias centrais.”™" (WEICK, 1995, p. 13, traducio do dissertador)). Guesser (2003, p. 149)

explica que o termo etnometodologia

designa uma corrente da sociologia americana, que surgiu na Califor-
nia no final da década de 1960, tendo como seu principal marco fun-
dador a publicacdo do livro Studies in Ethnomethodology [Estudos
sobre Etnometodologia], em 1967, de Harold Garfinkel.

Garfinkel ¢ arrolado por Weick como um dos importantes recursos para “constru-
cdo-de-sentido” organizacional. Quanto ao conceito, de acordo com a enciclopédia eletronica

wikipedia (tradu¢do do dissertador):

Etnometodologia (literalmente, ‘o estudo dos métodos pessoais’) € uma dis-
ciplina sociologica que focaliza a maneira que as pessoas fazem sentido do
seu mundo ¢ demonstram sua compreensdo dele. Focaliza as maneiras pelas
quais as pessoas ja compreendem o mundo € como usam essa compreensao.
Na medida que isto ¢ um comportamento chave na sociedade humana, a Et-
nometodologia sustenta a promessa de uma alternativa abrangente e coerente
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a sociologia predominante.

(3) a busca, rastreamento, informacao pelos quais as “dicas/deixas” sdo extrai-

das — consiste em um dos mais importantes pontos do processo. A capacidade cognitiva, inte-
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resses e estimulos caracterizam as opcdes de busca. Kiesler e Sproull (1982, abstract, tradugao
do dissertador) denominam processo de sensibilizacdo de problemas (problem sensing) aquele
que “é caracterizado como uma pré-condi¢do necessdaria para as atividades de gestdo, direcio-
nadas a adaptacdo organizacional e ¢ composto de observagdo, interpretacdo e incorporagao
de estimulos.”™"'. Segundo os autores (KIESLER; SPROULL, 1982, abstract, traducdo do
dissertador)c"“ii, “quatro simples idéias emergem como sabedoria convencional de sensibili-
zacdo de problemas. Para melhorar a sensibilizacdo de problemas, individuos e organizagdes
devem:1. aprender a partir da experiéncia, 2. planejar, 3. aumentar a velocidade com a qual os gesto-

res recebem informacao, e 4. aumentar a gama de informagao que os gestores recebem.”

Este ultimo topico € questionavel pois, embora Thomas, Clark e Gioia (1993, p.

240, traducgdo do dissertador) descrevam “construg¢do-de-sentido” como “a interagdo reciproca
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de busca de informagao, atribui¢ao de significado e agao , em determinado momento nio

aparenta que o problema organizacional seja a falta de informagao e sim a ambigiiidade, con-
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forme visto nesta declaragao de Weick (1995, p. 27, tradugado do dissertador)™" ", ao comentar

sobre retrospectividade:

O problema enfrentado pelo construtor de sentido ¢ aquele da equivocabili-
dade, ndo aquele da incerteza. O problema ¢ confusdo, ndo ignorancia. Eu
enfatizo isto porque aqueles pesquisadores que favorecem a metafora do
processamento da informacao (e.g., Huber, Ullman, & Leifer, 1979) freqiien-
temente véem ‘“‘construcdo-de-sentido”, como véem a maioria dos outros
problemas, como um cenario onde as pessoas necessitam mais informagao.
Isto ndo é o que as pessoas necessitam quando estdo assoberbadas por equi-
vocabilidade. Ao contrario, elas necessitam valores, prioridades e clareza a

respeito de preferéncias, para ajuda-las clarificar quais projetos interessam.

A sensibilizacdo de problemas permite a identificacdo de eventos significativos
salientes em organizagdes, que podem dar origem a apreciagdes de sinais, pistas ou dicas (ca-
racteres para assimilagdo na formacao do sentido), caracterizando-se o dado inteiro, conforme

ilustrado a seguir:
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Eventos salientes significativos
em organizagdes incluem (para
sensibilizagdo de problemas —
problem sensing):

[ = Saques inesperados ou
antecipados de recursos;
= Novos impostos e
regulamentagdes (informagoes
desagradaveis);
= Previsoes de resultados
melhores e piores (informagdes

X .
< extremas); >_, DADO INTEIRO

v

= Descontinuidade de rotinas e
emergéncias (informacgao
subita, intensa, ndo usual);

= Executivos iconoclastas e
publicitarios ( “informacao
colorida”);

= Comportamento e resultados

K dos competidores acuradameny

delineados.

BUSCA

Figura 8 - Eventos Significativos Salientes em Organizacées

Fonte: Kiesler e Sproull (1982, p. 556).

(4) a interpretacao (processo de busca e indexadores) — interpretacdo esta conec-
tada a contexto através da politica de interpretagdo, segundo Weick (1995, p. 53). Interpreta-
¢ao ¢ elemento fundamental da formag¢ao do sentido, embora nao se deva confundir com sen-
semaking. Weick (1995, p. 13, traducdo do dissertador) faz uma comparacdo, demonstrando
seu entendimento de um e outro termos: “’constru¢do-de-sentido’ ¢ claramente sobre uma ati-
vidade ou um processo, enquanto interpretagdo pode ser um processo mas ¢ muito provavel
que descreva um produto.””™* A caracteristica descritiva, portanto, da interpretacio, difere

da caracteristica atitudinal da “construcao-de-sentido”.

A valorizagdo da etnometodologia também esta presente na determinagdo da rele-
vancia do contexto para a extracao de “dicas/deixas”, quando sdo entdo interpretadas, “[...]
um estdgio que tem sido um foco principal dos etnometodologistas nas suas discussdes de
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‘indexadores (idem, p. 51, traducdo do dissertador). A instancia da interpretagdo esta,
assim, segundo Weick (1995, p. 51, tradugao do dissertador), no foco dos etnometodologistas,

“nas suas discussoes de indexadores ou indicadores [indexicals].” Indexador, nesta concep-
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¢do, ¢, de acordo com o Departamento de Lingua e Lingiliistica da Universidade de Essex,
Reino Unido (2005, tradugao do dissertador), “palavra que depende do contexto da expressao

vocal para sua significagdo (ex: eu, vocé, aqui)”™™".

A ilustracdo ao final ilustra a dinAmica da assimilagdo por caracteres:
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Importante ponto de
referéncia para construgdo-de-
sentido

CONTEXTO

Caractere

(elemento DADO INTEIRO
individualizador e _ (refel;ente).
identificador de uma - informagao saliente -
pessoa ou coisa) KIESLER e SPROULL
(1982)

Literatura 7
organizacional % exﬂ'a‘do
considera os o que

processos:

= Busca

= Rastreamento

= Observagdo Como éi retado P e T —

Sujeito aos efeitos dos
indexadores (LEITER, 1980) .. " :

Gera a atividade de I~‘~rl
determinar o que o caractere e
evidenciado significa T

Figura 9 - Dinamica da Assimilacido por Caracteres (Cues)

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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3.5.7 Propulsionada mais por Plausibilidade do que por Acuidade

Esta caracteristica, apresentada ao fim, tem um fator que a coloca em primeiro: a
frase inaugural do livro Sensemaking in organizations (WEICK, 1995, p. 1, traducdo do dis-
sertador), onde é expresso que “A ‘construg¢do-de-sentido’ € testada ao extremo quando as
pessoas encontram um evento cuja ocorréncia ¢ tao implausivel que elas hesitam reporta-lo

por medo de que ndo serdo acreditadas”*"

. Terminar pelo inicio parece como iniciar pelo
fim. Mas € o que pode acontecer quando se pretende demonstrar um processo ou fendmeno. A

ciéncia ensina assim: a analise, a sintese, a analise.

A plausibilidade ¢ uma caracteristica interessante na medida que, fazendo parte da
provocagdo da “constru¢do-de-sentido”, conduz a interpretagdes diferentes. Como no caso da
formacgao deste ou daquele juizo, em fun¢do de fatos vivenciados. Formar ou ndo juizo, fazé-
lo desta ou daquela forma, constituem prerrogativas ajustadas pelo contexto de plausibilidade.
O sentido forma-se de uma maneira ou outra, diferenciado a uma situa¢do (ou verdade) ou
outra (e também a outra “verdade”). O que Weick destaca ¢ que, baseado na exposi¢do de di-
cas ou deixas, com indicadores, a relevancia do sinal ndo precisa ser destacada, ou seja, ¢ dis-

pensavel a acuidade para a “constru¢ao-de-sentido”.

Torna-se admissivel no mundo organizacional esta premissa, em fungdo da reali-
dade agitada e consumidora de tempo que se vive. Weick (1995, p. 57-60, traducdo do disser-
tador)™™" lista oito razdes porque acuidade exerce um papel secundério na andlise da “cons-

trugcdo-de-sentido™:

1. As pessoas precisam distorcer e filtrar, para separar o sinal do ruido nos seus pro-
jetos, se ndo desejarem ser assoberbadas com dados [...]. Assim, do ponto de vista
da “construcdo-de-sentido”, € menos produtivo seguir a orientacdo dos teoristas
de decisdo comportamental (e.g., Kahnemann, Tversky, Thaler) que tripu-
diam sobre os erros, percepgdes equivocadas e irracionalidade de huma-
nos, € mais produtivo olhar os filtros que as pessoas invocam e como estes
filtros incluem e excluem (e.g., Gigerenzer, 1991; Smith & Kida, 1991);

2. “Construcao-de-sentido” refere-se a adornamento e elaboracdo de um tnico pon-
to de referéncia ou dica extraida. Adornamento ocorre quando uma dica ¢é rela-

cionada com uma idéia mais geral. Porque “objetos” t€m multiplos significados e
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significancia ¢ mais crucial ter uma interpretacdo para comecar do que postergar
a acdo até que “a” interpretagdo venha a superficie;

3. A velocidade reduz a necessidade por acuidade, na medida que respostas rapidas
cunham eventos antes que eles se tornem cristalizados em um tnico significado.
Uma resposta rapida pode ser uma resposta influente que enacta um ambiente;

4. Se acuidade tornar-se uma saida, ela o faz por periodos curtos de tempo ¢ com
respeito a questdes especificas;

5. A qualidade interpessoal, interativa, interdependente da vida organizacional. O
critério da acuidade faz mais sentido quando os investigadores estudam percep-
¢a0 de objetos mais do que percepgao interpessoal;

6. Acuidade ¢ definida por instrumentalidade. Convic¢des que contrapdem interrup-
¢oes e que facilitam projetos em andamento sdo tratadas como acuradas. Acuida-
de, em outras palavras, ¢ especifica por projeto e pragmatica. Julgamentos de
acuidade repousam na trilha da acdo. [...] Capacidades para agdo afetam o que se
acredita e o que € rejeitado. O que se acredita como uma conseqiiéncia da agdo ¢
o que faz sentido. Acuidade nao ¢ a tematica;

7. Estimulos que sdo descartados s3o freqiientemente aqueles detraidos de uma res-
posta energética, confiavel e motivada. Percepgdes acuradas tém o poder de imo-
bilizar. Pessoas que querem entrar em agdo tendem a simplificar mais do que ela-
borar; e

8. E quase impossivel dizer, & época da percepgio, se as percepgdes irdo provar-se

acuradas ou nao.

CXXXV,

Conclui sobre o topico dizendo (p. 60-61, traducdo do dissertador)

Se a acuidade ¢é boa, mas desnecessaria, na “constru¢ao-de-sentido”, o que €
entdo € necessario? A resposta é: algo que preserve a plausibilidade e coe-
réncia, algo que seja razoavel e memoravel, algo que incorpore experiéncia
passada e expectativas, algo que ressoe com outras pessoas, algo que possa
ser construido retrospectivamente mas que também possa ser usado prospec-
tivamente, algo que capture ambos, sentimento e pensamento, algo que pos-
sibilite adornamentos para preencher singularidades quotidianas, algo que
seja divertido de construir. Em resumo, o que ¢ necessario na “construcgio-

de-sentido” € uma boa historia.
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Entretanto, Weick (p. 55, traducdo do dissertador) faz uma adverténcia quanto a
esta caracteristica: “o prefixo sense na palavra sensemaking ¢ malicioso. Ele simultaneamente
invoca uma ontologia realista, como na sugestdo de alguma coisa que esta 14 para ser registra-
da e sentida acuradamente, e uma ontologia idealista, como na sugestdo de alguma coisa 14
que necessita ser consentida e construida plausivelmente. O sensivel ndo necessita ser ‘sensa-

vel” e nisto reside a dificuldade.”™™*"". A ilustragio a seguir mostra estas condigdes.

Alguma coisa...

a ,
esta 14 para
ONTOLOGIA Ser regis-
REALISTA trada e sen-
tida acura-
/ damente.
.
A maliciosidade do senso simultaneamente
1nvoca ~
14 necessita ser
ONTOLOGIA harmonizada e
IDEALISTA construida
plausivelmen-
te.

“O sensivel ndo precisa ser sensavel”

Figura 10 - Maliciosidade do Senso

Fonte: Adaptado de Weick, 1995, p. 55, tradu¢do do dissertador.

3.6 “Construcio-de-Sentido” em Organizagoes

Sendo um processo multiparticipante, multicultural, multisensitivo, conseqiien-
temente multidirecional e dependente das cogni¢des individuais, ndo se poderia tentar trazé-lo
para um de nos somente, o que levaria a proposta de “administrar com sentido” e ai viria a
pergunta: “administrar pelos sentidos de quem?” Por isto “gerir com o sentido” ou talvez até

“gerir pelo sentido”.
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Mas nao bastava elaborar sobre sentido. Era necessario falar, ampliar, conhecer
sobre sua construcao: na ponta que emanava, na que recebia. Pois o processo inicia-se a partir
de trés elementos: um estrutura (frame), uma “dica” (cue) e uma conexao (WEICK, 1995, p.

110).

Os estudos sobre a “construcao-de-sentido” evidenciam estar centrados na identi-
dade, na experiéncia vivida, no ambiente e no social, e, as vezes divergindo entre autores, na
compreensdo, interpretagdo, justificacdo, cogni¢do, dentre outros fatores da comunicagdo hu-
mana. Isto os coloca orientados primariamente para o individuo, o grupo e para as organiza-

¢oes, enquanto ambientes socialmente construidos.

Adicionalmente a conten¢do Ontica do fenomeno e do processo, o que chamou a
aten¢do foi a possibilidade de o processo da formacao do sentido poder conter algo que admi-
ta seu exercicio mais ao nivel deliberativo, ou intencional. Este autor procurou avaliar se a
tratativa poderia ser ndo meramente observacional, mas interveniente, modificadora, conse-

qiientemente educadora, colaborativa do processo da construgdo social.

A relevancia do estudo dos sentidos ndo seria tdo imediata aos estudos organiza-
cionais ndo fora a possibilidade de intencionalidade em sua utilizag¢do. Estas respostas sdo en-
contradas primeiro no proprio estudo organizacional: Weick (1995, p. 22, traducdo do disser-
tador) admite-o como um processo que se “inicia a partir de um construtor de sentidos auto
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consciente . Em segundo, no campo pedagodgico e do ensino: na medida que pode
ser compreendido como processo autopropulsionado no ensino moderno, na metodologia
do Ensino Baseado na Perquiri¢do, conforme destacado por Camins (2001): “[Ensino
Baseado na Perquiricdo] engaja estudantes na construgdo de sentido auto-
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consciente... , relevando o termo perquiri¢do, na aquisi¢ao do conhecimento, como ba-
se para formagdo do sentido consciente. Camins destaca, assim, que através do processo do
ensino voltado para a inquiri¢do pode-se alcangar a constru¢do do sentido autoconsciente. Es-

ta funcdo pode assumir o gestor, em seu papel de construtor do conhecimento organizacional.

A amplitude da aplicacdo dos estudos sobre os sentidos nas organizagdes ¢ latitu-
dinal. Andlises foram feitas em diversos campos e aplicagdes, como questdes de género
(DUTTON et al., 2002; MILLS; MILLS, 2000), valor das percepcdes de identidade e imagem

em situacdes de mudanca como bdasicos para sensemaking, em pesquisa junto a 611 executi-
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vos de 372 universidades norte-americanas, para investigar como times da alta gestao (fop
management teams) em institui¢cdes de alta educagao constroem sentido (make sense) de ma-
térias importantes que afetam a mudanga estratégica na academia moderna (GIOIA; TOMAS,
1996), mudanca organizacional (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991; WEBER; MANNING, 2001),
consideracdes historicas e preocupacdes com o futuro num processo estratégico de mudanga
(GIOIA; CORLEY; FABRI, 2002), acuidade e plausibilidade em tarefas de pilotos de cagas
da defesa aérea Israelense (LIPSHITZ; RON; POPPER, 2002) e identidades em grupos mino-
ritdrios/ majoritarios (OJHA, 2004), acdes em tempos de crise (WEICK, 1988), e andlise de

eventos reais como desastres (WEICK, 1993) entre outros muitos.

A argumentacdo de Daft e Weick (1984, p. 285, tradugdo e destaque do disserta-
dor)™™ ™ de “que o processo de interpretacio organizacional é algo mais do que aquilo que
ocorre através dos individuos”, refor¢cada pelo fato de que “individuos vem e vao, mas as or-
ganizagdes preservam conhecimento, comportamentos, mapas mentais, normas e valores ao
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longo do tempo™™ ¢é basicamente justificada pelo entendimento destes mesmos autores de que

“a caracteristica distinguidora da atividade da informacgao a nivel organizacional ¢ o comparti-
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lhamento™"". Nesta condi¢do, “uma amostra de dado, uma percep¢ao, um mapa cognitivo €
compartilhado entre gestores que constituem o sistema de interpretagﬁo”c"l”. Interpretacao ¢
um elemento critico que distingue organiza¢cdes humanas de organizagdes de sistemas de mais

baixo nivel.

“Construir interpretagdes sobre o ambiente ¢ um requisito basico para individuos e
organizau;f)es”CXliii (DAFT; WEICK, 1984, p. 284, tradugdo do dissertador) e um dos ingredi-
entes desta construgdo ¢ a informagao. Existem diversos pontos de tangéncia entre interpreta-
¢do e sensemaking a ponto de Weick (1995, p. 6) referir-se que “[...] interpretagdo ¢ comu-
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mente usada como um sindnimo para ‘constru¢ao-de-sentido

Entre as semelhancas pode-se distinguir, a partir de analise das informacdes sobre
as influéncias no processo de construgdo de interpretagdes de Daft e Weick, algumas analogi-

as com o processo de “constru¢ao-de-sentido” compilado por Weick (1995):

o “a natureza da resposta obtida” envolve questdes de interacdo so-
cial que levam em conta a propriedade da “Constru¢do de Identi-

dade” ;
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o “as caracteristicas do ambiente” podem estar contidas no enten-
dimento da “Enactividade de ambientes sensiveis”;

o “a experiéncia anterior do inquiridor” envolve vinculos com o ca-
rater “Retrospectivo”; e

o “o método usado para adquiri-lo”, simbolizando uma instrumenta-
lizagdo, cujos efeitos podem variar em funcao da escolha ou do
acaso, nao difere muito da caracteristica da extracdo da “dica”, o
que, naturalmente, também influenciard a resposta, enquanto esti-

mulo.

Considerando que de sete propriedades de sensemaking caracterizadas por Weick
(1995) pode-se alocar as quatro influéncias nos processos de formagao de interpretagdo se-
gundo Daft e Weick (1984), ndo ¢é precipitado admitir que este tltimo processo (interpretacao)
seja parte daquele (sensemaking). De fato, Weick (1995, p. 7, traducao e destaque do disserta-
dor) assim o compreende, ao dizer que a amplitude das discussdes sobre interpretagdo, desde
a ciéncia do direito bem como nas ciéncias sociais “[...] sugerem que a ‘construcdo-de-
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sentido’, do qual interpretacio é um componente, tem ampla aplicabilidade.

Desta feita, entre os componentes dos processos de interpretar e “fazer sentido”,
embora distintos mas com as semelhangas apontadas, o fato do compartilhamento entre ges-
tores constituir o “sistema de interpretagdo” pode presumir que em instancia superior, entre 0s
gestores deve-se construir, ipso facto, o sistema de sentido ou sistema propiciador de sentido

das organizacgdes.

Em matéria pedagdgica sobre sensemaking a alunos de universidade americana,
Wheller (2005, p. 4-5, tradugdo e destaques do dissertador)CXIVi aponta alguns pontos interes-
santes, ainda que em pequena amostra, com relagdo a sua aplicagdo nos ambientes organiza-
cionais, citando algumas palavras chaves (interacido, reconhecimento de assuncoes, pers-

pectivas pessoais), inerentes ao contetido de que se trata:

o “Construgdo-de-sentido” é importante a gestores porque a maioria deles
deve interagir ¢ comunicar com outras pessoas a fim de ter seus servi-

¢os realizados;
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o “Construgdo-de-sentido” ¢ importante a gestores porque se um gestor
nio reconhece suas assuncdes ou vieses, ele ou ela podera estar no
“ponto cego” e ¢ freqiiente serem as coisas que alguém ndo reconhece
aquelas que o colocam em dificuldade; e

o “Construcdo-de-sentido” ¢ importante a gestores porque gestores devem
ser habeis em ver questdes e problemas a partir de outras perspectivas

pessoais.

No sempre buscado conceito de ponte como elemento de ligagao, Mantere (2000,
p. 2) fornece uma visdo sobre a possibilidade de aplicagdo da perspectiva de sensibilizagdo
como uma ponte entre as atividades operativas e as estratégicas, representadas pela gestao es-

tratégica das organizagoes:

“communication -
shared understanding
ACHions
Strategic Operative
planning activities
MANAGEMENT PERSONNEL

Figura 11 - O "gap" Entre o Planejamento Estratégico e as Atividades Operacionais

Fonte: Mantere, 2000, p. 2.

Embora se pudesse tragcar imagem semelhante, adaptada as extremidades e o ele-
mento de ligacdo, preferiu-se evitar fazé-lo, para ndo destacar este estado dicotdmico das rela-
¢oes do trabalho, ainda que nao desprezadas. Gostar-se-ia despreza-lo, neste momento pois
fazer sentido ¢ necessario a todo o mundo individual e organizacional, nas relagdes chamadas
horizontais e verticais, no sentido ascendente, descendente, transversal ou circular. Entdo pre-
feriu-se aborda-lo como algo mais aberto, abrangente e interdisciplinar, aproveitando a ima-

gem de Leedom (2001, p. 3), a seguir:
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Figura 12 - Estrutura Conceitual de Sensemaking, numa Visao Estratégica Militar

Fonte: Leedom (2001, p. 3)
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Falar sobre o sentido ¢ também falar sobre sujeito e objeto: metodologia, processo
etc. Dai porque, fundamentalmente, o tema poderia criar espago para uma teoria embora,

propriamente, talvez ainda ndo o seja.

Especificamente, outros marcos tedricos conhecidos da revisdo bibliografica me-
recem evidéncia e aqui serdo destacados segundo o assunto. A base do enfoque sistémico teve
como referencial tedrico basico na administragao o alemdo Ludwig von Bertalanffy (1977). O
conceito de unicidade vislumbrado entre as relagdes individuais e organizacionais vai ao en-
contro da categoria totalistica de Bertalanffy. Segundo esse autor, o objetivo da formulagao da
teoria geral dos sistemas “¢ a formulagdao de principios validos para os ‘sistemas’ em geral,
qualquer que seja a natureza dos elementos que os compdem e as relagdes ou ‘forcas’ existen-
tes entre eles. [...] ¢ uma ciéncia da ‘totalidade’” (BERTALANFFY, 1977, p. 61). A unicida-
de, de algumas maneiras, se compara a totalidade, dai porque, entre tantos outros elementos,

esta subsiste a tese da totalidade.

A atualizacdo no uso do conceito sistémico, cujo “objetivo ¢ a formulagdo de
principios validos para os ‘sistemas’ em geral, qualquer que seja a natureza dos elementos que
os compdem e as relagdes ou ‘forgas’existentes entre eles” (BERTALANFFY, 1977, p. 61),
re-emergiu com Peter Senge (1994, 2001). A principal (a quinta, na verdade figurando como a
primeira, logo no capitulo 1 da citada obra) das cinco disciplinas propostas como basicas para
o estabelecimento das organizagdes que aprendem era exatamente o pensamento sistémico
(1994, p. 6). Em 1999 ressurgiria com o autor, manejando os desafios em viver e crescer com

mudancas.

Na linha de sistemas, Humberto Maturana e Francisco Varela, cientistas chilenos,
desenvolveram a teoria da autopoiese. Esta teoria, citada por Morgan em sua metafora das
organizagodes vistas como fluxo e transformacio, consiste da inovacdo em relagdo as “abor-
dagens tradicionais a teoria das organizagdes [que] tém sido dominadas pela idéia de que a

mudanga se origina do ambiente”’(MORGAN, 1996, p. 241). Morgan argumenta que

Esta idéia basica é posta em questdo pelas implicacdes de uma nova aborda-
gem para a teoria dos sistemas desenvolvida por dois cientistas chilenos,
Humberto Maturana e Francisco Varela. Estes pesquisadores argumentam

que todos os sistemas vivos sdo organizacionalmente fechados, bem como
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sistemas autonomos de interagdo, e fazem referéncia somente a eles mesmos.

(MORGAN, 1996, p. 242).

Finalmente, estes pesquisadores ‘“sustentam que o objetivo de tais sistemas €, em
ultima instancia, reproduzirem-se a si mesmos: a sua organizagao e identidade proprias sdo os
seus produtos mais importantes” (MORGAN, 1996, p. 242). Esta referéncia vai ao encontro
da perspectiva de Weick (1995, p. 23, traducdo do dissertador) de que “a idéia que ‘constru-
cdo-de-sentido’ ¢ auto-referencial [self-referential] sugere que a identidade [self], ao invés do
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ambiente, pode ser o texto em necessidade de interpretacao , retornando ao individuo a

forca transformadora de que necessita como construtor social.

Nesse ambiente e oOtica trabalha-se a dicotomia da relagdo interna auto-
reprodutiva, fechada (autopoiética) do ente organico organizacional, valendo-se da metafora
da composic¢do de fluxo e transformagdo de Morgan, diametralmente com a visdo comunicati-
va sistémica de organismo aberto de Bertalanffy, na 6tica do ser social, representando também

a organizacao.

A organizagdo, baseada entdo nos conceitos de Maturana e Varela, serd interpre-
tada orgénica e socialmente, em contradicdo e desequilibrio, justificando-se, nesta manuten-
¢ao (do desequilibrio), o fato de que “Biologicamente a vida ndo ¢ a manutencao ou restaura-
¢do do equilibrio mas essencialmente manutencdo de desequilibrios, conforme revela a dou-
trina do organismo como sistema aberto. A chegada ao equilibrio significa a morte e conse-

qiiente decomposi¢ao” (BERTALANFFY, 1977, p. 254).

A qual sentido se pode entdo reportar a administracdo, a vista do cenario historico
das distor¢des relacionais derivados de incoeréncias organizacionais e outras anomalias, como
a citada nos operarios da BMW alema e da GM brasileira? Dificil definir, possivel aquilatar, a
partir de diversas tentativas levadas a efeito nesse campo, bem como de conteudos discrimina-

torios de alguns autores.

O sentido que se pretendeu destacar foi o do encontro de perspectivas que, nos di-
zeres de Weick (1995, p. 24, tradugdo do dissertador) representa a retrospectividade. Weick
cita que “talvez a mais proeminente caracteristica da [...] conceituacdo de ‘construcao-de-

. . Iviii . . L, .
sentido’ seja o foco no retrospecto.”™". Seu posicionamento, contudo esta integrado com os
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outros itens capilares como identidade, socializacdo, acdo, dicas ou pistas visualizadas, plau-

sibilidade, continuidade.

A esséncia do desenvolvimento tedrico da “construgdo-de-sentido” estd funda-
mentada na visdo da organiza¢do como sistema interpretativo, conforme proposto por Daft e

Weick (1984).

Os estudos encaminham para uma pluralidade de interferéncias, denotando varia-
das participagdes no fendmeno, o que, de certa forma o transforma também em um processo.
Cabral (2001, p. 78) ja alertava, em sua “Constru¢ao de historias de aprendizagem” que “As
condi¢des de producdo do discurso, a situagdo, mais do que o proprio sujeito falante, sdo de-
terminantes do sentido produzido.” Na verdade, a producdo do discurso, ou a acdo em um
ambiente sensivel, ¢ um dos elementos da condi¢do da formacdo do sentido. Como a produ-

¢do do discurso esta lidando com as caracteristicas fundamentais que Weick (1995) enumera?:

o retrospectiva (determinantes do discurso);

o social (o discurso e o sujeito falante, normalmente com o sujeito
ouvinte);

o ambiente (cendrio onde se desenvolve a agdo);

o substrato (o contetdo do discurso);

o plausibilidade (ndo houve mengdo a exigéncia de acuidade na co-
municagao);

o a participa¢do na formacio do individuo (esta implicito na situa-
¢do; o resultado do trabalho com o substrato);

o em curso, andamento ou continuo (a propria tipologia do proces-
so de comunicagdo sugere isto) e, por fim,

o enaccdo (ou acdo em direcdo a alguma coisa).

Estdo, ai resumidas, através do exemplo do discurso, os componentes que forma-

riam, segundo Weick, as caracteristicas do processo de formacao do sentido.
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4 CONEXOES DE “CONSTRUCAO-DE-SENTIDO” COM GESTAO ESTRATEGICA
DE PESSOAS

No trabalho de demonstracao das conexdes de “constru¢ao-de-sentido” com ges-
tao estratégica de pessoas hd a inser¢do dos contetidos ontoldgicos e a preocupag¢do com o in-
dividuo em seu ambiente de trabalho o que tem sido feito por autores vinculados a Escola de
Altos Estudos Comerciais de Montreal, entre eles os professores Alan Chanlat ¢ Omar Ak-
touf, citados ao longo deste texto. E sutil e ténue a ponte relacional a ser estabelecida entre as
questdes de ordem “dura” da administracdo e as conexdes “macias” da filosofia, psicologia e

sociologia. Entretanto, recomenda-se o seu estabelecimento.

A figura seguinte ilustra esta proposta, que constitui na interpolagdo dos conceitos
de estratégia e gestdo que remetem a gestdo estratégica. Considerando o interesse deste estu-
do, pretende-se demonstrar as conexdes ao que se denomina aqui “primado dos individuos nas
organizagdes” e “primado da ‘construgdo-de-sentido’”. Tais primados possuem vinculagdo
independente e diferenciada das demais conexdes, exatamente pela complexidade, diversidade

e caracteristica ontologica dos elementos que os compdem.
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Figura 13 - Interpolacdes de Gestio, Estratégia, Individuos e ""Construcio-de-Sentido"

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Esta abordagem inicia-se pela estratégia, tendo em vista o reconhecimento do au-
tor quanto a sua importincia e atualidade, destacada por Ray (2005, tradu¢do e destaque do

dissertador):

O conceito de estratégia emergiu como um dos mais amplos e complexos
conceitos em gestdo. Ele é, também, talvez a palavra mais usada e abusada
no Iéxico dos negocios. Esta agora na moda utilizar qualquer termo de nego-
cio com um prefixo de estratégia ou um sufixo de estratégico. Para compre-
ender estratégia necessita-se estar alerta com relagdo aos principios basicos

cxlix

da gestdo estratégica, um campo relativamente novo da gestéo.

Os principais estudiosos que trabalharam o tema estratégia, segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (1998), compdem o quadro a seguir, organizados de acordo com suas

respectivas escolas:
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ESCOLAS AUTORES OBRAS

Philip Selznick Leadership in administration, 1957
DESENHO (1960, -) Alfred D. Chandler Strategy and structure, 1962
PLANEJAMENTO (1960, -) H. Igor Ansoff Corporate strategy, 1965

M. Porter Competitive strategy, 1980
POSICIONAMENTO (1970, -) | Dan Schendel e Ken Heterogeneity within an industry: firm con-

Hatten duct in the U.S. brewing industry, 1977

J. A. Schumpeter Capitalism, socialism and democracy, 1950
EMPREENDEDORISMO
(1967, -) A . Cole Business enterprise in its social setting,

T 1959
H. A. Simon Administrative behavior, 1947, 1957

COGNITIVA (1950, -)

J. G. March e H. A.
Simon

C. E. Lindblom
R. M. CyerteJ. G.

Organizations, 1958

The science of muddling through, 1959
The policy-making process, 1968

A behavior theory of the firm, 1963

March
APRENDIZAGEM (1960, -) K. E. Weick The social psychology of organizing, 1969
J. B. Quinn Strategies for change, 1980
T Managing strategic change, 1980
C. K. Prahalad ¢ G. The core competence of the corporation,
Hamel 1990
G.T. Allison E;sepce of Flecmon: explaining the cuban
. missile crisis, 1971
Micro J. Pfeffere G. R
PODER (1970, -) ) . T The external control of organizations, 1978
Salancik
Toward an appreciation of collective
Macro W. G. Astley strategy, 1984

E. Rhenman ¢ R.

CULTURAL (1970, -) Normann Final de 1960 na Suécia
M. T. Hannan e J. The population ecology of organizations,
Freeman 1977

AMBIENTAL (1977, -)

An empirical taxonomy of structures of

D.S. Pugh etal. work organizations, 1969

Strategy and structure: chapters in the

A.D. Chandler, Jr. history of the industrial enterprise, 1962

CONFIGURACAO (1962, -) Grupo McGill 1970
(Mintzberg, Miller etc)
R.E.Milese C. C. Organization strategy, structure, and
Snow process, 1978

Quadro VII - Principais Escolas de Gestao Estratégica e seus Autores

Fonte: Desenvolvido pelo autor (adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998)).

Sobre o mesmo tema, Wittington (2000) cita Chandler, Ansoff, Porter, Cyert e March
aludidos por Mintzberg et al. (1998) e acrescenta Granovetter, Pettigrew, Whitley, William-

son.
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As teorizagdes construidas por alguns deles remetem para os seguintes conceitos €

visdes (destaques do dissertador):

o (estratégia:) determinador dos objetivos basicos de longo prazo®
(CHANDLER, 1962, traducao do dissertador);

o (estratégia:) regra para tomada de decisdes determinadas pelo escopo do
produto/ mercado®” (ANSOFF, 1965, tradugdo do dissertador);

o estratégia ¢ criar adequaciio e conformidade entre as atividades da em-
presa. O sucesso de uma estratégia depende de fazer muitas coisas bem —
e ndo somente algumas coisas — ¢ integra-las. Se ndo houver adequagao
entre atividades ha estratégia diferenciada e pouca sustentabilidade
(PORTER, 1996);

o (estratégia:) Weick ndo caracteriza exatamente estratégia dentro da obra
referida; entretanto, sua abordagem processual de organizar propde uma
visdo que pode ser tipificada como estratégica, em funcdo de sua seguinte
definicdo organizacional: “comportamentos entrelacados que estdo i-
mersos em processos condicionalmente relacionados” (WEICK, 1973,
p- 1)

o estratégia ¢ o padrao ou plano que integra as principais metas, politicas
e seqiiéncia de agdes de uma organizagdo em um todo coerente. Uma es-
tratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma or-
ganizagdo para uma postura singular e viavel, com base em suas compe-
téncias ¢ deficiéncias internas relativas, mudancas no ambiente anteci-
padas e providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes
(QUINN, 2001);

o (estratégia:) a resposta esta centrada em trés elementos: o conceito de
pertenca ou o relacionamento entre a empresa e seu ambiente competi-
tivo; a alocagdo de recursos entre as oportunidades de investimentos
competitivos; e uma perspectiva de longo prazo onde “dinheiro paciente”
figura proeminentemente”” (HAMEL; PRAHALAD, 1993, tradugio do
dissertador);

o estratégia empresarial ¢ o padrao de decisdes em uma empresa que de-
termina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais
politicas ¢ planos para a obtengdo dessas metas e define a escala de ne-
gbcios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizagdo econd-

mica ¢ humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica
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e ndo-econOmica que pretende proporcionar a seus acionistas, funciona-
rios ¢ comunidades (ANDREWS, 2001, p. 20); e
o estratégia ¢ Plano (intencionado), Padrio (realizado), Posicdo, Pers-

pectiva e Persuasio (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998).

Conclui-se, da andlise dos conceitos de estratégia, a maior incidéncia de dois en-
tendimentos ou palavras: padrdo e plano. Estas, juntamente com outros destaques, terdo suas
relacdes construidas com o entendimento do fendmeno e processo “constru¢do-de-sentido” no

topico correspondente.

Neste ponto, insere-se a abordagem gestional. Vale-se de Aktouf (1996, p. 175)
para evidenciar que “os aspectos humanos e intangiveis da gestdo das organizagdes sdo, ¢
muito, bem mais determinantes, quanto aos fatores atuais de sucesso, do que os aspectos ma-
teriais e tangiveis.” Sua criticidade vigora, ao se referir “a moda da cultura de empresa”, com
“fracassos retumbantes”, por tratar o complexo intangivel (motivagdo, adesdo, qualidade, inte-
resse, prazer do trabalho, lealdade, sinergia, criatividade), como tangivel — algo que se presta
“a analise, a dissecagdo, aos calculos sofisticados”. Nao deixa de dar importancia ao lado ma-
terial das organizagdes, mas ressalta que ndo ¢ suficiente e que “ndo hd nenhuma ‘ferramenta’

de gestdo para ‘mobilizar’ este intangivel”.

Aktouf complementa que qualquer ferramenta “esta subordinada a uma alquimia
complexa ligada a qualidade do estar junto numa organizagdo”. Finaliza seu pensamento
com o enaltecer do lado subjetivo das relagdes gerenciais afirmando “que o gestor de hoje e
do futuro ndo ¢ o ‘maquinista-chefe’ do ‘mecanismo-organiza¢do’, o ‘vigia das contas ¢ das
regras’ ou o ‘mestre unilateral da visdo e da estratégia’, mas o fino e sutil ‘catalisador’ da am-

biéncia e das formas de relacionamento na empresa.”

Com relagdo ao tema gestao de pessoas (primado dos individuos nas organiza-
¢oes), utilizou-se os entendimentos dos seguintes autores: Dutra (2001), Kanaane (1999), Li-
mongi-Franca e Arellano (2002), Morgan (1996), Santos, F. (1999), Vergara (2000). Suas teo-
rizagcdes conduzem a diversas conclusdes. Dutra (2004, p. 14-18), por exemplo, descreve que
“a partir dos anos 90 é que surgem propostas mais concretas de mudanga e observam-se resul-

tados positivos em novas formas de gerir pessoas [...]. O “conjunto de politicas e praticas de
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gestao de pessoas” deve contemplar as propriedades de: integracdo mutua, integragao com a

estratégia organizacional e integragdo com as expectativas das pessoas.

Kanaane (1999) afirma que a organizacdo ¢ um sistema socio-cultural estabeleci-
do e a organizacao do trabalho ¢ constituida “a partir da caracterizacdo de sua estrutura e dos
respectivos impactos do desempenho de papéis profissionais”. Alude-se a administracao cen-

trada no individuo, com suas caracteristicas, tendéncias e perspectivas, ressaltando

que a administragdo contemporanea tera que abdicar de tradicionais valores,
em detrimento da abordagem humanista que traz, entre outros pontos, a valo-
rizagdo do potencial humano associado aos fatores globais do contexto orga-

nizacional.

Prossegue vinculando os conceitos de cultura e de clima organizacional as rela-
¢oes interpessoais, de poder e de autoridade, tendo trés dimensdes em sua composi¢do: 1) ma-
terial: producao; 2) psicossocial: comunicagdo e interacao; e 3) ideologica: valores (KANA-

ANE, 1999, p. 39 e 45).

Assim, gerir nas empresas modernas, ¢ “considerar novos paradigmas de modos
de vida dentro e fora da empresa, construindo novos valores relativos as demandas de quali-
dade de vida no trabalho, considerando diversos segmentos da sociedade e do conhecimento
cientifico”, como: saude, ecologia, ergonomia, psicologia, sociologia, economia, administra-

cdo e engenharia. (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002, p. 296).

A diversidade nas relagdes muitas vezes faz emergir conflitos, mas também, a
complementaridade de posturas enriquecendo o relacionamento de pessoas detentoras de va-
lores e identidades distintas. Morgan (1996) atenta que as “organizacdes sdo espacos nos

quais existem interesses potencialmente diversos e conflitantes.”

Santos, F. (1999, p. 56), por outro lado, ressalta que as caracteristicas especificas
das estratégias competitivas, das estruturas organizacionais e dos processos de tomada de de-
cisdo pelas empresas certamente implicam a atribui¢do de pesos diferenciados para cada uma

das dimensdes competitivas da estratégia de recursos humanos.
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Vergara (2000, p. 153) expressa que membros de uma equipe podem suprir as de-

ficiéncias e caracteristica do outro, formando um resultado mais criativo e satisfatorio.

Destaca-se, ainda, nas observag¢des de Marras (2000, p. 322), que o

gestor estratégico de RH [...], um profissional com larga visdo de business
[...], vis@o holistica, horizontalizada, deve lhe permitir analisar e raciocinar,
com toda a empatia possivel, os mais diferentes angulos de raciocinio, os
pontos de vista de seus pares e os interesses maiores dos acionistas da em-

presa.

Para avaliar o primado da “construcido-de-sentido” na tessitura estratégica, este
autor utilizou o recurso da interpolagdo das palavras destacadas nos textos dos autores que
conceituam estratégia, com as caracteristicas do fenomeno e processo da “construcao-de-
sentido”. O quadro a seguir demonstra algumas relagdes dominantes (ndo restritivas) obtidas

pela aplicag@o deste recurso analitico.



RA CARACTERISTICA

PALAV S VINCULADA
.. enactiva de ambientes sensiveis;

objetivos

propulsionada mais por plausibilidade do que por acuidade.

tomada de decisOes

propulsionada mais por plausibilidade do que por acuidade;
focada em/na extragdo de “dicas/deixas” (cues) — seletividade.

baseada na construgdo da identidade;

a aca . . e .
dequagdo propulsionada mais por plausibilidade do que por acuidade.
. baseada na constru¢do da identidade;
integrar .
social.
atividades enactiva de ambientes sensiveis.

comportamentos entre-
lagados

baseada na construgdo da identidade;
social.

processos condicio-
nalmente relacionados

focada em/na extracdo de “dicas/deixas” (cues) — seletividade.

padrao retrospectiva.
retrospectiva;
plano em andamento ou continuo (ongoing);
propulsionada mais por plausibilidade do que por acuidade.
acBes enactivg de ambieptes sensivgis.;. '
propulsionada mais por plausibilidade que por acuidade.
recursos focada em/na extracdo de “dicas/deixas” (cues) — seletividade.
ambiente focada em/na extragdo de “dicas/deixas” (cues) — seletividade.
contingentes focada em/na extragdo de “dicas/deixas” (cues) — seletividade.
pertenca baseada na constru¢do da identidade.
. baseada na constru¢do da identidade;
relacionamento )
social.
oportunidades propulsionada mais por plausibilidade do que por acuidade.
baseada na constru¢do da identidade;
politicas social;
focada em/na extragdo de “dicas/deixas” (cues) — seletividade.
humana social.
retrospectiva;
intencionado enactiva de ambientes sensiveis;
focada em/na extragdo de “dicas/deixas” (cues) — seletividade.
retrospectiva;
enactiva de ambientes sensiveis;
. social;
realizado , .
em andamento ou continuo (ongoing);
focada em/na extragdo de “dicas/deixas” (cues) — seletividade;
propulsionada mais por plausibilidade do que por acuidade.
posi¢do retrospectiva.
retrospectiva;
perspectiva focada em/na extragdo de “dicas/deixas” (cues) — seletividade;

propulsionada mais por plausibilidade do que por acuidade.
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Quadro VIII - Destaque de Palavras nos Conceitos de Estratégia, Vinculadas a " Construcio-de-Sentido"

Obs.: Embora a caracteristica social e “em andamento ou continuo (ongoing)” ndo aparegam
com freqiiéncia, estdo presentes em praticamente todas as situacdes (palavras) anunciadas.

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base nos conceitos dos autores citados.
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Ressaltadas as matérias de estratégia, gestdo, gestdo estratégica e de pessoas (pri-
mado dos individuos nas organizagdes), pode-se admitir que para construir um entendimento
ou conceito mais extenso do que seja Gestao Estratégica e Tecnologica de Pessoas ¢ preciso
considerar fatores multiplos, como abordado pelos autores contemplados. Uma forma integra-
da, continua e permanente permea uma visao holistica do homem que se insere em uma orga-
nizagdo acompanhado de todos os seus valores, habitos, necessidades individuais, visao do
mundo, propostas de vida etc, com a expectativa de compartilhar por via dupla onde cami-

nham perspectivas bilaterais da empresa e seres sociais que a compdem.

Isto posto, traz-se a baila o terceiro objetivo especifico desta monografia que con-
templa o gerir com sentido mais do que administrar com sentido dentro da perspectiva geren-

cial.

O verbo gerir remete ao enfoque da “construcao-de-sentido” em organizagdes in-
do ao encontro do conceito formulado, na medida em que as caracteristicas do sensemaking
sdo trazidas a tona demonstrando a evidéncia de sua importancia e coeréncia na intengdo de

inserir-se com veeméncia na vida organizacional.



114

CONSIDERACOES FINAIS

Embasamento moderno, fundeado nas teorias sociologicas interacionistas de
Mead e Blumer, e trazendo para a gestdo a visdo filosofica fenomenolégica de Husserl com as
orientagdes mais recentes de Schutz (1967, 1979) o tema, como proposto, apresenta uma di-
mensao fértil para reflexdes e agdes diferenciadas no campo da gestdo organizacional envol-

vendo pessoas.

O trabalho de Weick (1995) nao deve ser confundido como uma tentativa de taxi-
onomia, mas o produto de uma revisao de conteudos que afetam ou contribuem para a com-
preensao do sensemaking, que, segundo o autor, implicaram até agora em pelo menos sete ca-
racteristicas distintas — constru¢do de identidade, retrospectividade, enactividade de ambientes
sensiveis, socializacdo, continuidade, foco em “dicas/deixas” e plausibilidade - que distin-
guem sensemaking de outros processos explicativos como compreensdo, interpretacio e atri-
bui¢do (idem, p. 17). Cotejou-se, também, autores brasileiros que abordaram o tema em con-
gressos ¢ obras publicadas, além da apreciagcdo de diversos artigos estrangeiros que germinam

sobre o tema.

O processo de analise cognitiva ¢ natural do homem, independente da sua delibe-
racdo. O que se antevé positivo na orientacao destes estudos ¢ a possibilidade de que venha a
ser usado como dispositivo para maior discernimento do sujeito ator organizacional. Imaginar
0 que pode se pesquisar ¢ avaliar um processo de engajamento de praticas de “construcdo-de-
sentido” numa organizacdo. Pode-se imaginar, por exemplo, da possibilidade de antecipar de-
terminados estimulos a uma populacio de pessoas nas organizacdes, de modo a colaborar com
suas elaboragdes de sentido, com sua construgdo de textos. Tal categoria, assim entendida,

poderia proporcionar motivos para exercicios mais satisfatorios da atividade organizacional.

Neste estudo se tentou trazer um pouco mais o fenomeno para fendmeno, o que de
fato €, e ndo trata-lo como pressuposto como diria Schutz: “Mas os fenomenos em si sao tra-

tados como pressupostos” (1979, p. 56).

As idéias almejadas com esta pesquisa foram, sumariamente, (1) contribuir para o
aprofundamento do conhecimento da “construcao-de-sentido”, voltada para organizagoes; (2)

possibilitar a gestacdo de trabalhos de pesquisa com base nos pressupostos das caracteristicas
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que marcaram, segundo Weick (1995) sua operacionalidade; e (3) possibilitar o advento de
uma gestdo com sentido. Estes trés itens individualmente conduziram ao objetivo geral de “a-
nalisar a forma como se textualiza na atualidade a tematica da formacio e construcio
do sentido no Ambito organizacional”. Passa-se a discussdo de cada um dos objetivos, jun-

tamente as reflexdes finais.

Conhecer as diversas formas de se apreciar a questao dos sentidos, como sdo
elaborados, o que significam, identificando e analisando a forma que na atualidade se
vincula ao ambito organizacional, enquanto construcio, para utilizacio como instru-
mento inovador na gestiao de pessoas (objetivo geral) — Através da pesquisa bibliografica o
autor acredita tenha alcancado este objetivo, ao identificar o tipo de abordagem dominante na
analise organizacional, a obra referencial por exceléncia, o atual estdgio destes estudos princi-

palmente na cultura anglo-americana e ao analisar suas caracteristicas.

Acredita-se que as inflexdes decorrentes deste nivel de discussdo possam valorizar
o estudo da gestdo humana nas organizagdes, pois o grau de complexidade revela-se compati-
vel com a realidade humana. Lidar na gestdo de recursos humanos através de abordagens pre-
ponderantemente funcionalistas ou positivistas parece no minimo questionavel, diante da i-

mensidao da natureza humana, sobre a qual se apéiam todas organizagdes.

As sociedades organizacionais que buscam simetrias € geometrias parecem pouco
propensas a aceitar a instabilidade e heterogeneidade da sensibilizagdo, inerentes ao ser hu-
mano. A utilizacdo e divulgacdo desta perspectiva na administragdo de recursos humanos,
quanto pouco, ¢ capaz de inserir o processo explanatdrio nas organizagdes. Ainda que a
“construc¢ao-de-sentido” , como teoria, esteja em formacao ou construgdo, a utilizagdo dos fa-
tores individualmente considerados se apdiam, incontestavel e comprovadamente, como se
viu ao longo deste texto, em disciplinas cientificas das mais relevantes no trato da questio

humana: a filosofia, a psicologia e a sociologia.

E conveniente destacar, contudo, que determinada parcela do objetivo geral per-
manece nio confirmada, ficando divida quanto a conveniéncia de sua preferéncia: trata-se do

3

desejo da intencionalidade no exercicio do processo explanacional da “construcdo-de-
sentido”. Tal davida adveio da andlise do pensamento do filésofo francés Henri Bergson

(1859-1941), ainda incipientemente conhecidos deste dissertador, mas cujos conhecimentos,
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através de Alfred Schutz, recomendaram cautela quanto a possibilidade de um satisfatério

constructo de senso intencional, se assim pode-se dizer:

Bergson fez a distingdo entre o conceito e a experiéncia do tempo. Enquanto
o fisico observa objetos e eventos em sucessdo, o tempo ¢ apresentado a
consciéncia como duragdo — um processo que flui interminavelmente, que
resiste a simples matematizagdo. Bergson argumentou gjue o ‘tempo real’ €
experienciado como duracao e apreendido por intuigdo, ndo através de ope-
ragdes separadas de instinto e do intelecto (LIUKONNEN, 2005, tradugao

do dissertador, destaques do autor).

A “duragdo pura” mencionada por Schutz (1979, p. 60-62) verdadeiramente foi
abordada em primeiro por Henri Bergson, sendo “O cerne de toda [sua] filosofia [...] a intui-
¢do da duracdo (durée) — a representagdo de uma duragdo heterogénea e qualitativa.” (MA-

CHADO DE OLIVEIRA, 2005).

A aceitacdo reflexional sobre “construcdo-de-sentidos” em organizagdes, a bem
da coeréncia, chama e reclama para a convivéncia, numa escala de tempo imprevisivel, com
entendimentos mecanicista, positivista e funcionalista ou mesmo a auséncia de qualquer senso
cientifico, no extremo, o senso comum, a co-habitar intercambiadamente, até que possam, pe-
lo reconhecimento, prevalecer os enfoques realmente humanos nas organizagdes, no relacio-
namento ¢ na gestdo do seu pessoal interno e externo. Mas isto ¢ outra historia. O tempo dira

(ou ndo)...

Um dos trabalhos da base de dados compilada pelo Professor Mark Mortensen
(2000Db, traducao do dissertador), da Universidade McGill (Canadd), elaborados por doutoran-
dos das Universidades Stanford (EUA) e McGill, apresenta a seguinte critica sobre Sensema-
king in organizations, de certa forma expressando a mesma duvida do dissertador, ainda que

este ultimo ndo o coloque em forma de critica, mas de questionamento e preocupacao:

Weick pode estar inferindo [construing] “construcdo-de-sentido” muito es-
treitamente, na medida que descreve-a com um processo puramente consci-
ente, controlado — um no qual processos cognitivos automaticos, inconscien-

tes pare estar relegados as margens. As coisas somente fazem sentido quan-
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do podem, de alguma maneira, encaixar-se, de alguma forma, dentro de es-

cliv

truturas prévias de compreensdo ou esquemas.

De alguma forma, contudo, ndo parece ter Weick restrito a abordagem ao nivel
consciente, mesmo porque ndo ¢ caracteristica do autor a énfase categorica, mas a discussao
ampla e genérica. O que paira, sim, para aqueles ainda esperangosos de uma abordagem posi-
tivista, € sua auséncia neste trabalho. O proprio dissertador buscou a possibilidade de resolver
algumas questdes relacionais nas organizagdes através deste conhecimento. E isto a categoria
da “construcdo-de-sentido” aparenta facultar, seja na visao de Weick, seja na dos diversos au-

tores que escrevem sobre o assunto, conforme aqui se procurou demonstrar.

Contribuiciio para o aprofundamento do tema (objetivo especifico) — a maior
contribuicdo talvez seja a complexagdo. Acredita-se que os fatores aqui elencados, pela sua
complexidade e intrincada rede de conceitos e sutilezas (interpretagdes, significados, “di-
cas/deixas”, estimulos, tempo, contextos e identidades, dentre tantos), devem contribuir para o
aprofundamento da visdo da pratica gestional, principalmente na 4rea de gestdo e interagdo

humana, relegada muitas vezes a esquemas “soltos”, atomisticos, de compreensao isolada.

Por constituir-se (o processo da “construgdo-de-sentido’”) um elemento explanato-
rio, e utilizando-se dos fundamentos cientificos interdisciplinares que caracterizam sua abor-
dagem, certamente tende a menor subjugacdo funcionalista ou positivista, quer seja do domi-
nio econdmico ou das proprias exegeses administrativas ou de rituais exorcistas ou de caniba-
lizagdo administrativas convencionais. Os contetidos aqui transculturados da revisao da obra
do autor principal, juntamente com a abordagem de outros estudiosos do mundo académico
sobre o assunto, sdo capazes de propiciar orientacdo de aprofundamento aos estudos sobre

“construcao-de-sentido” em organizagdes.

Gestacao de trabalhos de pesquisa (objetivo especifico) — o estudo, apreciacao e
apresentacdo detida de um fendmeno, processo, teoria ou aqui como se trata, uma instancia ou
perspectiva, as vezes confundida como heuristica, ou até um topico mas, principalmente, dis-
cutida e questionada quanto a sua efetiva classificagdo, conduzindo a explanacao, por certo ¢
competente para viabilizar a fertilizacdo de trabalho empirico, principalmente através da acul-

tura¢do do tema, ou da busca em sua dire¢do. O autor acredita, ainda, que a visdo do comple-
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x0 “construgdo-de-sentido”, como um todo, € uma visao de dificil modelagem completa, ain-

da que possa ser tentada, em todas suas relagdes.

Neste exercicio, acredita que muitas partes se sobrepordo, destacando-se, ao final,
menos elementos que hoje se apresentam como objetos diferenciados de estudo. Mas isto ¢
conveniente, ¢ mesmo pedagdgico. Sente-se, contudo, que a visdo atomistica, de suas partes
constituintes, da visdo analisada, causa um movimento de raciocinio, primeiro, do geral para o
particular e, ap6s, novamente reintegrando em sintese, do particular para o geral, acrescentan-

do.

Foi isto que se operou com o autor. Este processo, também de formagdo-de-
sentido, ou sua construcdo, pode ser explicado a luz do conhecimento aqui apresentado: ex-
trai-se (o autor: identidade) um pedago (cue) da cognicdo oferecida, esta ¢ interpretada, alcan-
ca-se um significado (plausibilidade) a luz da experiéncia anterior vivida (retrospectividade).
Esta parte do todo modela e ¢ modelada pelas a¢cdes em busca da formacao de significado do
todo (enagdo). O todo ¢ entdo re-analisado, em suas partes, constituindo nova figura em cog-
nigdo, retornando para a analise das partes. E um processo continuo, inacabavel (em anda-

mento ou continuo).

Esta sintese confirma o pressuposto de que os acontecimentos sucedaneos nao ex-
plicam os anteriores, mas trazem novos elementos a eles (WEICK, 1995, p. 11, tradugdo do
dissertador): “E menos freqiiente o caso de que uma conseqiiéncia (outcome) preencha algu-
ma defini¢do anterior da situagdo, e mais freqliente o caso de que uma conseqiiéncia desen-
volve aquela defini¢do prévia.”". O que faltou na analise procedida, nos moldes do compila-
do por Weick (1995)? O social. Retornando a analise, na busca de nova formagao-de-sentido,
complementadora, pode-se confirmar o fator socializacao através da acao reflexiva, justifica-
da pelo fato de que as construgdes cognitivas podem ser externas ou internas (KAHLBAU-
GH, 1993), mas sdo sempre realizadas em func¢do de expectativas relacionais, e a que se faz
aqui compreende a receptividade do mundo académico, e, numa primeira instidncia, a banca

examinadora que a avaliara.

Pode-se destacar, por exemplo, especificamente para nossa cultura brasileira, que

buscas de percepcdes de “construcao-de-sentido” podem se aplicar genialmente nos estudos
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dos paradoxos organizacionais (matéria tdo comum em nossa sociedade pré-moderna) vincu-

lados a gestacdo dos recursos humanos.

Nao ¢ demais, nesta fase conclusiva, confirmando isto, mais uma vez reportar-se a

Weick (1995, p. 49, tradugdo e destaque do dissertador):

A ‘construgdo-de-sentido’ tende a ser repentina, o que significa que somos
mais propensos a ver os resultados que o processo. Para compensar isto, pre-
cisamos observar como as pessoas lidam com problemas prolongados que

desafiam a ‘construg¢ao-de-sentido, problemas como paradoxos, dilemas e

clvi

eventos inconcebiveis.

O nivel de conhecimento adquirido neste trabalho, além do seu aprofundamento ¢

aperfeicoamento, podera ensejar outros, de natureza pragmatica ou nao:

o caracteristicas de lideranca compativeis com determinadas classes
de expectativas de sensibilidade (“constru¢do-de-sentido” e lide-
ranca);

o inclusdo da perspectiva dos sentidos nos estudos motivacionais
(“construgdo-de-sentido” e motivacao);

o institucionalizacdo da valorizagdo dos sentidos humanos nas em-
presas-aprendizes (“construg¢do-de-sentido” e organizacdes de a-
prendizagem);

o consciéncia fenomenoldgica e processual da “construgdo-de-
sentido” como contetido de gestdo e administragdo (“construgdo-
de-sentido” e manipulagdo);

o formas de apresentagdo implicita em organiza¢des com finalidades
econdmicas e nao econdmicas (estudo comparativo);

o formas de afericdo da possivel aderéncia aos pressupostos heuris-
ticos da “construcao-de-sentido” (possibilidades heuristicas na me-
todizagdo do processo de avaliacdo da “constru¢cdo-de-sentido”);

o possiveis compatibilizacdes de sentidos em situagdes admissio-

nais; e
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o teste da hipdtese de que a realizagdo produzida pela sensacdo de
confirmacdo a pressupostos e representacdoes pessoais enfeixa
grandes temas da administragdo e filosofia (motivagdo, satisfagdo,
aprendizagem, razdo, logica), principalmente na area do compor-

tamento humano e aprendizagem nas organizagdes.

O derradeiro item aparenta requerer maior esforco de produgdo, tendo em vista
ndo se ter conhecido estudos neste lado do prisma humano-organizacional e com tal nivel de

interdisciplinaridade.

Gestido organizacional com sentido (objetivo especifico) - Estes estudos incor-
poram em seu bojo, diretamente e indiretamente, quatro dos mais distinguidos contetidos cog-
nitivos a servico da gestdo humana nas organizacdes: o conteudo filoséfico, o contetido psico-
logico, o contetdo socioldgico e o conteudo antropologico, todos instrumentalizando a gestao
de pessoas em organizagdes. Enfim, ¢ a interdisciplinaridade proposta por Geertz (apud

HUDGINS; RICHARDS, 2005).

Além de instrumentalizar avancadas e complexas interfaces com o elemento hu-
mano nas organizacdes, a intencdo deste contetido no rol de cogni¢des administrativas pode
facultar, também, boas abordagens estratégicas e mercadologicas de forma fundamentada,
quando o ambiente passard a ser analisado como algo de que se faz parte e ndo como coisa

separada, existente “ali”, alhures.

A diminuicdo das ambigiiidades nas organizagdes seria um dos alvos a se alcangar
através do processo de formagao do sentido, nas pessoas. Isto poderia se verificar coadjuvan-
do sensegiving ou dar-sentido. Nesta visdo, o ator social ativo proporcionaria elementos ou
estimulos, de modo a gestar sentido nos atores sociais passivos. Isto ¢ um processo de lideran-
¢a consciente, de alguma forma calculado e controlado. Nao ¢ muito facil porque ndo se pode
saber exatamente como as pessoas usardao a ‘“construcao-de-sentido” retrospectivo, como sao

suas experiéncias e vivéncias anteriores. Mas isto € matéria para outro momento.

O item de construcado e alteracdo de identidade, relevante, um dos mais importan-
tes no elenco dos fatores que normalmente aparentam constituir propriedades da construgao

dos sentidos, também vinculado ao carater retrospectivo das experiéncias, ¢ um fator de busca
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e posicionamento variavel. Evidentemente, ndo se pode antecipar, do individuo, a identidade
(self) que procurara assumir, diante de determinada situagdo. Estes dois fatores, a fungao de
identidade e retrospectividade na analise dos eventos da experiéncia vivida constituem, por si

s0, dois grandes elementos para os quais toda a atenc¢ao deve ser dispensada.

Ainda assim, apesar de toda a dificuldade que possa significar as relagdes organi-
zacionais diarias, muito importante ¢ estar preparado para lidar com as possiveis formas que
estdo a interferir no comportamento humano e suas interagdes. Preocupagdes deste tipo con-
sistem, em parte, em gestar com sentido, ou atento as constru¢des-de-sentido dos individuos e

grupos.

A andlise ambiental e sua correlagdo com as agdes individuais aparenta ser ele-
mento competente para se lidar de forma mais racional, ainda que subjetiva, com os desafios
da organizacao perante stakeholders: seus clientes, fornecedores, tributadores, potencial corpo
de trabalho. A questdo da enactividade ou da enacc¢do, vinculada ao ambiente, ¢ extremamente
importante na dindmica da constru¢do da imagem. A imagem da organizagdo por parte dos
seus stakeholders internos e externos passa a exercer importante papel, na medida da consci-
entizacdo do carater re-alimentador e do fluxo ininterrupto do estimulo ao ambiente e seu re-

torno como resposta ao individuo.

A consciéncia da dinamicidade e intercorréncia do fluxo de estimulos e respostas,
e da impossibilidade de se obter pureza do um ou de outro, uma vez que ambos se influenci-
am, sem se distinguir onde comega ou termina outra (FOLLETT, 1924) confere uma sensibi-
lizacdo elevada no processo de gerir pessoas e de cuidar das relagdes organizacionais. A pos-
sibilidade de se interferir na formagdo de imagem, algo semelhante a metafora do espelho,
onde nos olhamos e nos ¢ retornado a imagem, permitindo ajustes, possibilita-nos consciéncia
mais clara da responsabilidade e do envolvimento na construcao social da realidade, nos bene-
ficiando destas conseqiiéncias, em sendo o nosso comportamento o de conduzir em dire¢do a

uma salutar construc¢ao, naturalmente.

Ficam as perguntas: seria o tema realmente relevante? Por que as universidades,
autores e teoristas ndo aprofundaram, difundiram, na extensdo e dimensao que fizeram com a

estratégia, por exemplo? Seria justificativa o fato de que sua subjetividade o tornaria de dificil
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ajustamento pelos gestores e “capitaes de negdcios”? Possivelmente o futuro podera dar estas

respostas, sendo a “construcdo-de-sentido” expandida, discutida e finalmente avaliada.
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Sensemaking (uma instancia que se compdem de...)
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Sensemaking (uma instancia que se compdem de...)

Senso (Sentido)

Fazer

(1) 2] © (4] (5] (6] (7]
Baseada na Retrospectiva  [[[Enactiva de Social Em Andamento Focada em/na |Propulsionada
Propriedades » Construcao da mbientes Sen- ou Continuo Extracio de mais por Plau-
Identidade siveis (Ongoing) “Dicas/Deixas” sibilidade do
(Cues)-Seletividade (que por Acui-
dade
\ \ v v v v v

Elementos de Destaque

Contraponto do
psicolégico com o
social: Construcdo
de Identidade x
Construgdo Social
da Realidade

A criagdo do signi-
ficado € um pro-
cesso atencional

[EN(em) — prefixo
latim: guarnecer,
rover + ACT (ato,
ou agir). Em Por-
tugués:“prover de
acdo” ou “colocar

A palavra sense-
making ¢ ardilosa
no sentido que po-
de comprometer a
visdo social, en-
quanto percebida
COMO Processo
individual

O conceito de es-
tar-langado pres-
supoe continuida-
de, presume mo-
vimento

INa psicologia an-
glo-americana o
termo cue € enten-
dido, na acepg¢ao
psicologica, como
“sinal percebido
para agdo, especi-
almente aquele que
produz uma res-
osta operante”

Frase inaugural do
livro Sensemaking
in organizations

“Construcao-de-
sentido” e constru-
cdo de imagem

Construgao retros-
pectiva de sentido

Pessoas sao esti-

muladas por agoes

desenvolvidas por

clas proprias, em
etorno

“Processo social
precede a mente
individual” Mead
(1934)

Pessoas estao
sempre no meio
das coisas Erro!
Indicador nao
definido.

Seletividade cor-
responde a idéia
seletiva da mente,
de William James,
conforme Heid-
breder (1969)

Maliciosidade do
termo senso: invo-
ca uma ontologia
realista e simulta-
neamente uma on-
tologia idealista

Estabelecimento e
manutencao da i-
dentidade é preocu-
pacdo central na
“construgdo-de-

sentido”

“Construcao-de-
sentido” retrospec-
tivo ¢ quase sobre
significado/ signi-
ficacdo

O ambiente € sen-
sivel

Interacionismo
simbolico (teoria
ndo oficial do sen-
lsemaking) retroage
a filosofos prag-

maticos

Importante papel o
despertar, que €
acionado pela in-
terrupgao das ati-
vidades em anda-
mento € a emocao

Componentes im-
portantes: (1) “di-
cas/deixas”, (2)
contexto, (3) bus-
ca, (4) interpreta-
cao

Oito razdes porque
acuidade exerce
um papel secunda-
rio na analise da
“construcdo-de-

sentido’:
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Sensemaking (uma instancia que se compdem de...)

Senso (Sentido)

Fazer

(1) 2] © (4] (5] (6] (7]

Baseada na Retrospectiva  [[[Enactiva de Social Em Andamento Focada em/na |Propulsionada
Propriedades » Construcao da mbientes Sen- ou Continuo Extracio de mais por Plau-
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1.Pessoas preci-
“Interacionismo sam distorcer e

Elementos de Destaque

“Somos um parla-
mento de egos”
(MEAD, 1934)

Tempo: “pura du-
racdo” heterogéneo
e homogéneo, des-
continuo

¢do ¢ crucial para
“construcio-de-

simbolico” refere-
se ao peculiar e
distinto carater de
interacdo que ocor-
re entre seres hu-
manos

O conceito de in-
terrupgdo é fun-
damental nesta
caracteristica.

O que uma ‘di-
ca/deixa’ extraida
se tornara depen-
dera do contexto
(“contingéncias
locais™)

filtrar, para se-
parar o sinal
do ruido nos
seus projetos,
se nao deseja-
rem ser asso-
berbadas com
dados

[dentidades sdo
constituidas a par-
tir do processo de
interagcdo

Estrutura organiza-
cional = artefato de
poOs-enunciacao

Inexiste “o ambi-
ente” (1a): tal coisa

como ambiente

A peculiaridade
consiste no fato de
que seres humanos
interpretam as a-
coes do outro ao
invés de meramen-
te reagir as agoes

dos outros

Os fluxos conti-
nuos sao sujeitos a
interrupcao e é por
isto que a “cons-
trucdo-de-sentido”
¢ impregnada com

sentimento

INas organizagdes
se estaria repor-
tando a um contex-
to social mais a-
tomistico, ainda
que com suas rela-
cOes externas

2.“Constru¢ao-
de-sentido” re-
fere-se a ador-
namento € ela-
boragdo de um
Unico ponto de
referéncia ou
dica extraida
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Sensemaking (uma instincia que se compdem de...)

Senso (Sentido)
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Elementos de Destaque

“Como posso saber|

0 que eu penso até
er o que digo?”

(WALLAS, 1926)

IAto de reflexdo,
ato de atencao

Pessoas sdo esti-
muladas por agdes
desenvolvidas por
clas proprias

Resposta ndo ¢
dada diretamente
as agoes de cada
um: baseada no
significado vincu-
lados a tais ac¢des

(Um evento chave
para a emogao €
uma “interrupgao
na expectativa”

Busca, rastreamen-
to, informacao
consistem nos
imais importantes
pontos do processo

3.Uma resposta
rapida pode ser
uma resposta
influente que
enacta um am-
biente

O processo que
desenvolve e man-
tém um senso de
mudancga do ego
esta a servigo de
trés necessidades
ego-derivadas:

Influéncia do pre-
sente na significa-
cdo do que ja ocor-
reu antes

o sentido organi-
zacional, capaci-
dade de criar res-

ostas a partir de
estimulos gerados

ela propria agdo

IA interagdo huma-
na ¢ mediada pelo
uso de simbolos,
interpretagdo, ou
por averiguacgdo do
significado das
acoes do outro

Distingue-se emo-
coes em dois tipos:
positivas e negati-
vas.

Falar sobre inter-
pretagdo sem dis-
cutir uma politica
de interpretagdo ¢
ignorar o contexto

4.Se acuidade
tornar-se uma
saida, o faz por|
periodos curtos
de tempo e
questdes espe-
cificas

= Autodesenvol-
vimento; refle-
tida na procura e
manutencdo de
um estado cog-
nitivo e afetivo
positivo a res-
peito de si

\Variagdo da signi-
ficacdo

enactividade

Esta mediacdo é
equivalente a in-
sercao de um pro-
cesso de interpre-
tacdo entre estimu-
lo e resposta no
caso do compor-
tamento humano

Emocdes negativas
ocorrem quando
seqiiéncia compor-
tamental organiza-
da ¢ interrompida
subitamente, sendo
maltratante e pre-
judicial

Sensibilizacdo de
problemas: pré-
condigdo para ati-
vidades de gestdo,
direcionadas a a-
daptacdo organiza-
cional: observagao,
interpretacdo e
incorporagdo de
estimulos

5.A qualidade
interpessoal,
interativa, in-
terdependente
da vida organi-
zacional
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Sensemaking (uma instancia que se compdem de...)
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O problema ndo ¢ [flacdo, atuam, e de |se vistas como ten-uma subita e ines- |captura muito da . .
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ficaz

0 que fizeram, de-
claram a existéncia
de uma realidade

atividade social-

mente condiciona-

da no primeiro
lano

um estimulo de
interrupcao

terminacdo da
“construgao-de-
sentido”

Autoconsistén-
cia, que € o de-
sejo de sentir e
experenciar coe-
réncia e continu-
idade

O problema ¢ con-
fusdo, ndo igno-
rancia

a medida que
incorporarmos o
ambiente a0 mun-
do de fato, se esta
compreendendo-o
melhor e podendo
interagir também
melhor, com ele

“As acoOes dos ou-
tros devem ser to-
madas em conside-
racdo e ndo podem
ser tomadas como
uma arena de ex-
pressdo do que um
esta disposto ou
determinado a fa-
zer” (BLUMER,

Eventos que ines-
peradamente ace-
leram término de
um plano ou se-
qiiéncia compor-
tamental podem
gerar emogdes po-
sitivas

1969, p. 8)

O conceito de
quadro(frame) é
usado como atalho
para a estrutura do
contexto

7.Estimulos que
sdo descarta-
dos sao fre-
quentemente
aqueles detrai-
dos de uma
resposta ener-
gética, confia-
vel e motivada
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Sensemaking (uma instancia que se compdem de...)

Senso (Sentido)

Fazer

(1) (2] © (4] (5] (6] (7]
Baseada na Retrospectiva  [[[Enactiva de Social Em Andamento Focada em/na |Propulsionada
Probriedades P Construcao da mbientes Sen- ou Continuo Extraciao de mais por Plau-
P Identidade siveis (Ongoing) “Dicas/Deixas” sibilidade do
(Cues)-Seletividade (que por Acui-
dade
v v v v v v v
“Autoconceitos e Investigadores do )
identidades sdo ensemaking invo- |, ~ 8.E quase im-
. . .S Construcdo-de- . . , .
formados e modi- . cam imaginario A . |Revisdo da litera- possivel dizer,
O mundo social- |. .2, sentido” organi- . .
ficados em parte  [Transbordamento interacionismo tura sobre cogni- a época da per-

Elementos de Destaque

or como indivi-
duos acreditam
outros véem a or-
ganizacdo para
qual trabalham”
(DUKERICH, 1991)

de equivocabilida-
de, ndo de incerte-
zas

mente criado tor-

a-se um mundo
que coage as acdes
e orientagdes

simbolico; teoria
mantém cruciais
elementos: self,
acdo, interacao,
interpretacdo, agao
conjunta

zacional deve o-
correr largamente
em conjuncao
com a emoc¢ao
negativa

cdo social conclue
que entre as coisas
que observamos
estao:

cepcao, se as
percepcaes i-
rdo provar-se
acuradas ou
nao

\Andamento simul-
taneo de projetos

Conex0es com a
teoria institucional:
“Constru¢do-de-

As condig¢des pa-
ra afeto positivo
ndo sdo abundan-

ao tempo da refle- [fisentido” ¢ a maté- S pessoas ou
~ . . . tes na maioria das
Xao ria prima para ins- S comportamentos,
oo S organizagoes ~ .
titucionalizacdo nao usuais ou
inesperados

= Coisas inusita-
das ou percep-
tualmente figu-
rais no contexto,

Pessoas necessitam
valores, priorida-
des e clareza sobre
preferéncias para
definir qual projeto

interessa

mental, que entdo
guia para subse-
qiientes escolhas
estratégicas

Interrupgdo ¢ um
sinal que impor-
tantes mudancas
ocorreram no am-
biente

= Comportamen-
tos extremos ¢
negativos e es-
timulos relevan-
tes aos nossos

objetivos atuais

Fonte: Weick (1995)
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Conceito tedrico, 40

Conceitos organizacionais, 48

Conciliar, 24, 54

Conclui-se, da analise dos conceitos de estratégia, a
maior incidéncia de dois entendimentos ou palavras:
padrdo e plano, 109

Condig¢des organizacionais, 49

Conexdes “macias” da filosofia, psicologia e sociologia,
105

Conexdes com a teoria institucional: “construgao-de-
sentido” é a matéria prima para institucionalizaggo,
151

CONFIGURACAO (1962, -), 107

Configuragoes, 46

Conflito, 5, 40

Conhecimento, vii, viii, X, 2, 4, 5, 8, 14, 16, 17, 18, 19,
20, 22, 23,39, 54, 57,89, 97, 110, 114, 117, 118, 119,
125, 128, 135

Conhecimento em constru¢do, 54

Conhecimento sensivel, 4

Conjunto crucial, 85

Conjunto de instancias, 46

Consciéncia, x, 19, 41, 84, 116, 119, 121

Consciéncia fenomenologica e processual da
“construg@o-de-sentido” como contetido de gestdo e
administragdo (“construgdo-de-sentido” e
manipulagio), 119

Consisténcia basica, 45

Consisténcia situacional, 45

Construgdo, x, xi, xii, 1,2,3,4,7,8,9, 12, 14, 16, 17, 18,
20,22, 25, 26, 28, 29, 40, 41, 42, 47, 48, 54, 60, 63,
64, 65, 67, 68, 69, 70, 71, 72,73, 74, 75, 77, 78, 80,
81, 82, 84, 86, 87, 88, 89, 90, 91, 94, 95, 97, 98, 103,
104, 105, 109, 111, 113, 114, 115, 116, 117, 118, 119,
120, 121, 122, 125, 129, 138, 147, 148, 150

Construgdo da identidade, 150, 151

Construgdo da realidade, 47, 77, 84

Construgdo de historias de aprendizagem, 104

Construgdo de identidade, 114

Construgdo de identidade x construgdo social da
realidade, 147

Construgdo de realidade através de atos autoritativos
(“sancionamento”) — legisladores em paralelo ¢/
gestores, 146

Construgdo do conhecimento, 138

Construgio retrospectiva de sentido, 147

Construgdo social, x, 26, 41, 70, 77, 84, 121

Construgdo social de realidade, 84

Construcao-de-imagens, 78

Construgdo-de-sentido, x, xi, xii, 1,2, 3,7, 8,9, 12, 14,
17, 18,22, 25, 28,29, 41,42, 47, 48, 54, 60, 63, 65,
67, 68, 69, 70, 71, 72, 73, 74, 75, 77, 78, 80, 81, 82,
86, 87, 88, 89, 90, 91, 94, 95, 97, 98, 103, 104, 105,
109, 111, 113, 114, 115, 116, 117, 118, 119, 120, 122,
147, 148, 150

Construgao-de-sentido em organizagdes, 29

Construgdes cognitivas podem ser externas ou internas,
118

Constructo, 116

Construir identidade, 77

Construir interpretagdes sobre o ambiente é um requisito
basico para individuos e organizagdes, 98



Construir sentido, 45, 83

Construtor de sentidos auto consciente, 97

Contengido 6ntica do fendmeno e do processo, 97

Contetdo antropologico, 120

Conteudo psicologico, 120

Contetido sociologico, 120

Contetdos académicos administrativos pouco
interpretados (mais traduzidos), 49

Contetdos cognitivos, 20, 120

Contexto, X, 2, 3, 6, 23, 24, 31, 32, 42,43, 51, 52, 60, 62,
80, 82, 88, 89, 91, 92, 147, 148, 151

Contexto histdrico-cultural e social, 31, 32, 52

Contexto organizacional, 43, 52

Contexto social, 3, 89

Contextualizagdo, 40, 41, 49, 68, 72

Contextualizagdo cultural, 49

Contextualizagdo ndo tedrico-académica, 72

Contingéncia, 70, 134

Continuidade, 77, 87, 104, 114, 150

Continuo, xiii, 75, 80, 86, 118, 146, 147, 148, 149, 150,
151

Contradigéo, 103

Contraditoério, 48

Contraposigdo, 53

Contribuigdo para o aprofundamento do tema, 117

Contribuir para o aprofundamento do conhecimento da
“construg@o-de-sentido”, voltada para organizagdes,
114

Controle, 48, 53, 81

Convergéncia cultural, 18, 27

Conversacdo, vi, viii, 6, 18, 26, 130

Conversagdes, vii, 13, 17

Convivéncia, vi, 16, 38, 116

Coordenacdo, 45, 46

Corpo fisico humano, 3

Corporagao, 3

Corporagao organizacional, 3

Corporificagdo organizacional, 3

Corrente interior de duragéo, 80

Crengas, 48, 49, 52

Critica transcultural, 27

Culto da empresa, 37

Cultura, 2, 12, 13, 21, 26, 28, 36, 38, 39, 43, 47, 48, 49,
50, 57,59, 63, 71, 84, 86, 109, 110, 115, 118, 129,
168

Cultura anglo-americana, 115

Cultura brasileira, 118

Cultura e significado, 84

Cultura imaterial, 59

Cultura organizacional, 12, 36, 39, 48, 71

Cultural (1970, -), 107

Culturas, 1, 32,47, 49, 52

D I

Dagéo de significado, 48

Dado inteiro, 88, 90

Dado total conforme originalmente veio, 89

Decisao, 12, 94

Decisdo comportamental, 94

Decisoes, 40, 44, 82, 108, 112

Deixas, xiii, 75, 80, 88, 89,91, 94, 112, 114, 117, 146,
147, 148, 149, 150, 151

Delineamento simbolico, 85

Demandas de qualidade de vida no trabalho, 110
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Demonstragdo das conexdes de “construgdo-de-sentido”
com gestdo estratégica de pessoas, 105

Descaminhos, 15

Desejo da intencionalidade no exercicio do processo
explanacional da “construgdo-de-sentido”, 115

Desenho (1960, -), 107

Desequilibrio, 103

Designs, 45

Designs organizacionais, 45

Desinteresse dos gestores pelos aspectos mais complexos
do conhecimento, 15, 28

Despertar, 87

Dessemelhanga, 37, 38

Determinagdes Onticas, 33

Dez escolas da administragdo estratégica, 32

Dialética, 12

Dialogicidade, 2

Dialogo, 2, 26, 129

Dica, 88, 94, 97, 99, 148

Dica/deixa, 88, 148

Dicas, xiii, 75, 88, 89, 91, 94, 104, 112, 114, 117, 146,
147, 148, 149, 150, 151

Dicotomia da relagdo interna auto-reprodutiva, 103

Diferenga, 5, 7, 24, 37, 38, 47, 49, 52, 59, 62

Diferencas individuais, 33

Diferencial, 45

Dificil ajustamento pelos gestores e “capitdes de
negoécios”, 122

Dificuldades relacionais humanas nas organizagdes, 16

Difusividade da bibliografia encontrada, 20

Dilema, 3, 4, 31

Dilemas, 88, 119

Dimensdo, 7, 23, 44, 57, 60, 80, 114, 121

Dimensdo fértil para reflexdes e agdes diferenciadas no
campo da gestdo organizacional envolvendo pessoas,
114

Dimensao semantica do procedimento signico, 7

Dimensao tempo e consciéncia, 80

Dimensdes verbal e substantiva, 31

Diminuigdo das ambigiiidades nas organizagdes, 120

Diminuir a extensao da compreensgo, 63

Dinamica da assimilag@o por caracteres, 92

Dinamica organizacional, 37

Dirigentes e dirigidos, 34

Discernimento, 54

Discussdes organizacionais, 40

Dispositivo para maior discernimento do sujeito ator
organizacional, 114

Disseminagao do sensemaking nas universidades
estadunidenses, 27

Dissonancia cognitiva, 9, 16, 49

Dissonante, 45

Distingue-se emogdes em dois tipos: positivas e
negativas, 149

Distorgdes relacionais derivados de incoeréncias
organizacionais e outras anomalias, 103

Diversas formas de se apreciar a questdo dos sentidos,
115

Diversas taticas na cultura da, 150

Diversidade, 12, 13, 33, 38

Divisibilidade, 80

Dominios do mecanicismo, positivismo ou
funcionalismo, 15

Duas tensdes marcam a trajetoria dos estudos
organizacionais no tocante ao status ontolégico do
fendmeno ‘organizagio’, 40

Duragio, 80, 116



Duragéo de tempo pura, 80

Duragdo heterogénea e qualitativa, 116
Duragao pura, 116

Durée, 75, 80, 116, 146

E I

(Estratégia:) a resposta estd centrada em trés elementos: o
conceito de pertenga ou o relacionamento entre a
empresa e seu ambiente competitivo; a alocagdo de
recursos entre as oportunidades de investimentos
competitivos; € uma perspectiva de longo prazo onde
“dinheiro paciente” figura proeminentemente, 108

(Estratégia:) determinador dos objetivos basicos de longo
prazo, 108

(Estratégia:) regra para tomada de decisdes determinadas
pelo escopo do produto/ mercado, 108

(Estratégia:) weick nao caracteriza exatamente estratégia,
108

E mais crucial ter uma interpretagio para comegar do que
postergar a agdo até que “a” interpretacdo venha a
superficie, 95

E quase impossivel dizer, a época da percepgio, se as
percepgdes irdo provar-se acuradas ou ndo, 95, 151

Ecologia, 51, 110

Economia, x, 15,43, 110

Efeito de organizar, 39, 40

Efeito de sensibilizar, 63

Efeitos dos sentidos, 40

Eficacia, 11, 16, 35, 36

Eficiéncia, 11, 36, 70

Eixos de significados, 39

Elaborag¢ao de sentido, 8, 62

Elabora¢do do sentido, 62, 63

Elaboragéo individual de sentido nas organizagdes, 77

Elementos cognitivos, 16

Elementos de destaque, 147, 148, 149, 150, 151

Em andamento ou continuo (ongoing), 75, 112

Em curso, andamento ou continuo, 104

Emocao, 87, 149, 151

Emocéo negativa, 87, 151

Emogéo positiva, 87

Emogéo positiva ocorre quando ha uma subita e
inesperada remocdo de um estimulo de interrupgao,
87

Emogoes, 87, 149

Emocdes negativas, 87

Emocdes negativas ocorrem quando seqiiéncia
comportamental organizada ¢ interrompida
subitamente, sendo maltratante e prejudicial, 149

Emogdes negativas tendem a ocorrer quando uma
seqiiéncia comportamental organizada ¢ interrompida
inesperadamente e a interrupgdo ¢ interpretada como
maltratante e prejudicial, 87

Emogdes positivas, 87

EMPREENDEDORISMO (1967, -), 107

Empréstimos interdisciplinares de terminologias e
saberes, 33

Enaccao, 83, 104, 121

Enactiva, xiii, 75, 83, 84, 85, 112, 146, 147, 148, 149,
150, 151

Enactiva de ambientes sensiveis, xiii, 75, 83, 112, 146,
147, 148, 149, 150, 151

Enactividade, 84, 114, 121
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Enactividade (enactement) no sentido organizacional
refere-se a capacidade de criar respostas a partir de
estimulos gerados pela propria acdo, 85

Enactividade de ambientes sensiveis, 114

ENANPAD, 23, 25, 26

Enfases filosofica, psicoldgica e sociologica, 27

Enfoque organizacional, 3, 44

Enfoque sistémico, 102

Enfraquecimento cultural através da “inglezagdo” dos
contetidos académicos, 49

Enquadramento desta pesquisa, 19

Ensino Baseado na Perquirigdo, 97

Entre os gestores deve-se construir, ipso facto, o sistema
de sentido ou sistema propiciador de sentido das
organizagdes, 99

Entre sensibilizagao, feitura, fazer, construir ¢ produzir, e
outros, considerando o estagio ainda embrionario da
verbalizag@o consciente do processo, preferiu-se ficar
com nenhum, 59

Epistemologia, 131

Era do conhecimento, 11

Ergonomia, 110

Escala de tempo imprevisivel, 116

Escola de Altos Estudos Comerciais de Montreal, 105

Escola de estudos cognitivos, 84

Escola de Gestdo da Universidade de Lancaster (Reino
Unido), 42

Escolas de administragdo, 37

Escolha estrutural, 45

Escolha situacional, 45

Espetaculo organizacional convencional, 34

Esta sintese confirma o pressuposto de que os
acontecimentos sucedaneos ndo explicam os
anteriores, mas trazem novos elementos a eles, 118

Estabelecimento ¢ manutengéo da identidade é
preocupacgao central na “construcdo-de-sentido”, 147

Estado cognitivo, 77, 149

Estado dicotomico das relagdes do trabalho, 100

Estado-da-arte, x, 23

Estados Unidos da América, 12

Estar-langado, 86, 146

Estimulo, 74, 86, 99, 121, 149

Estimulos, 85, 88, 90, 117, 120, 121, 149, 151

Estimulos que sao descartados sao freqlientemente
aqueles detraidos de uma resposta energética,
confiavel e motivada, 95, 150

Estratégia, x, 26, 29, 72, 106, 108, 109, 110, 111, 113,
121, 123, 130, 136, 139, 145

Estratégia ¢ criar adequagdo e conformidade entre as
atividades da empresa, 108

Estratégia € plano (intencionado), padrao (realizado),
posicao, perspectiva e persuasdo, 109

Estrutura, 27, 42, 45, 46, 71, 74, 77,97, 110

Estrutura interpretativa dinamica, 77

Estrutura organizacional = artefato de pds-enunciacéo,
148

Estudo dos sentidos, 11

Estudos administrativos modernos, 18

Estudos dos paradoxos organizacionais, 119

Estudos e vivéncias culturais e profissionais estrangeiras,
1

Estudos organizacionais, 11, 26, 35, 37, 44, 53, 68, 97,
127, 129, 131, 140

Estudos pragmaticos que ocorrem em congressos, 25

Estudos teoricos, 24

Etica, 21, 135

Etimologia, 42



Etnometodologia, 70, 89

Etnometodologia e teoria da dissonancia ainda
constituem o principio formativo de algumas das
idéias centrais, 89

Etnometodologistas, 91

Eventos inconcebiveis, 88, 119

Eventos que inesperadamente aceleram término de um
plano ou seqiiéncia comportamental podem gerar
emogdes positivas, 150

Exercicios mais satisfatorios da atividade organizacional,
114

Exércitos, 3

Experiéncia anterior vivida, 118

Experiéncia decorrida, transcorrida, 81

Experiéncia vivida, 81, 97, 121

Experiéncias vividas, 6, 81

Experimental, 19, 53

Expressao sensemaking, 55

Extremo holistico, 35

Extremo serial, 35

I R

Faculdade de sentir ou perceber, de compreender, de
apreciar; senso, 63

Falar sobre interpretacéio sem discutir uma politica de
interpretagdo é ignorar o contexto, 149

Fatores situacionais, 45, 46

Fazendo sentido, 62

Fazer senso do mundo, 58

Fazer sentido, 5, 9, 52, 59, 63, 64, 67, 71, 99, 100

Fazer sentido de, 63

Fazer sentido do, 59, 63

Fazer sentir o mundo, 59

Fazimento, 16

Feel in the skin, 59

Feitura, 16, 62

Fenomeno, x, 1,4, 5,9, 18, 25, 28, 29, 31, 39, 40, 41, 42,
62,63,64,71,77,82,83,94,104, 109, 111, 117

Fendmeno processual, 40, 41

Fenomeno social, 42

Fenomenologia, x, 42, 65

Fenomenologismo, 8

Fendmenos organizacionais, 31

Fendmenos perceptuais incorporam varios componentes,
62

Filosofia, x, 4, 9, 21, 22, 24, 29, 41, 42, 67, 105, 115,
116, 120, 127, 129,134, 135, 137, 138, 142

Filosofico, 120

Filésofo, 4, 52, 65

Filosofos, 34, 86, 147

Fins econdmicos, 40

Fluxo continuo, 80

Fluxo de duragdo, 81

Fluxo e transformacao, 32, 102, 103

Fluxos continuos, 87, 148

Focada em/na extragdo de “dicas/deixas” (cues) -
seletividade, xiii, 75, 88, 112, 146, 147, 148, 149, 150,
151

Forga de Defesa Israclense, 40

Formagéo de sentido, 5, 16, 18, 48, 63

Formagéao-de-sentido, 42, 118

Formar ou ndo juizo, fazé-lo desta ou daquela forma,
constituem prerrogativas ajustadas pelo contexto de
plausibilidade, 94

Formas de gerir pessoas, 109
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Formulag@o legal ou juridica da pessoa: incorporagio; ou
corporacdo, 3

Framework, 49, 50, 125

Freqiiente inadequacdo relacional humana, x, 1, 16

Futuro, viii, 62, 69, 82, 98, 109, 122, 125

— ¢

Genérico, xii, 76

Geénero, 38, 43, 97

Gerir com sentido, 113

Gerir pelo sentido, 96

Gestdo, x, 1, 2, 16, 18, 26, 28, 29, 55, 90, 98, 105, 106,
109, 113, 114, 115, 116, 117, 119, 120, 123, 129, 149

Gesto de pessoas, 109, 120, 129

Gestao do conhecimento, x

Gestdo estratégica, x, 1, 29, 105, 106, 113

Gestdo estratégica e de pessoas, 113

Gestao Estratégica e Tecnologica de Pessoas, x, 113

Gestar com sentido, 121

Gestar sentido, 120

Gestor estratégico de RH [...], um profissional com larga
visdo de business [...], visdo holistica, horizontalizada,
111

Geworfenheit, 146

Global, 8, 52, 64, 139

Globalizagdo, 35, 49, 123

Governos, 3

Grandezas naturais, 44

Grau de complexidade revela-se compativel com a
realidade humana, 115

Grau de subjetividade, 12

Grau de utilizagdo da palavra sense no idioma Inglés, 57

Grupo, vii, viii, 3, 10, 34, 35, 37, 43, 49, 55, 64, 82, 97

I

Ha a questao de se ela [“construgdo-de-sentido”] pode ser
vista como uma teoria do comportamento
organizacional, 71

Handbook de estudos organizacionais, 27, 127, 140

Hermenéutica, 7

Heuristica, 67, 71, 117

Heuristico, 71

Heuristicos, 119

Historia das organizagdes, 84

Holistico, 35

Homem organizacional, 31

I W

“Interacionismo simbdlico” refere-se ao peculiar e
distinto carater de interagdo que ocorre entre seres
humanos, 148

Idéia de continuidade, 86

Identidade, 9, 13, 44, 75, 80, 97, 103, 104, 118, 120, 147

Identidades em grupos minoritarios/ majoritarios, 98

Identidades sao constituidas a partir do processo de
interagdo, 148

Identificagdo de eventos significativos salientes em
organizagdes, 90

Idioma Portugués, 50

Ignominia, 38

Igreja Catolica Romana, 38

Igrejas, 3




Ilagoes, 29, 73

Imagem em situagdes de mudanga, 97

Imersdo contextual, 37

Importante papel o despertar, que é acionado pela
interrupgao das atividades em andamento e a emogao,
147

Incluséo da perspectiva dos sentidos nos estudos
motivacionais, 119

Incoeréncias que inerentemente obstaculam um bom
processo de administragdo, 5

Incomensurabilidade da espécie humana, 14

Indexador, 91

Indexadores ou indicadores [indexicals], 91

Individuo, iii, 2, 8, 11, 12, 13, 14, 17, 24, 26, 32, 34, 35,
37,43, 53, 60, 84, 85, 97, 103, 104, 121, 124, 126,
130, 148

Individuo e organizagdo sdo argamassa do constructo
social, 32

Individuo, Organizagao e Trabalho, iii, 11

Individuos s@o pessoalmente motivados a preservar
uma imagem organizacional positiva e reparar
uma imagem negativa, 78

Individuos vem e vdo, mas as organizagdes preservam
conhecimento, comportamentos, mapas mentais,
normas ¢ valores ao longo do tempo, 98

Industrias, 3

Inexiste “o ambiente” (14): tal coisa como ambiente fixo,
a parte do individuo, 148

Influéncia do presente na significacdo do que ja ocorreu
antes, 149

Influéncias lingiiisticas distorcentes envolvidas nos
estudos organizacionais brasileiros, 48

Informacéo, 20, 45, 58, 64, 65, 74, 88, 89, 90, 98, 149

Inglezacdo, 49

Iniciacdo da abordagem, 77

Inovagdo, 14, 102

Insergdo, 13, 38, 49, 80, 86, 105, 149

Insercdo cultural, 13

Insergdo de “valores, crengas e pressupostos” de uma
cultura em condigdes organizacionais de outra, 49

Inserir o processo explanatorio nas organizagdes, 115

Inserir-se com veeméncia na vida organizacional, 113

Insight, 10, 87

Inspirado na contradigdo, 24

Instancia, 5, 8, 12, 17, 33, 41, 44, 54, 74, 77, 81, 88, 91,
99,103,117, 118, 150, 151

Instancia da retrospectividade, 81

Instancias, 2, 4, 18

Institucional, 41, 44, 151

Institucionalizagdo da valorizagdo dos sentidos humanos
nas empresas-aprendizes, 119

Instituigdo, 39, 40, 42, 130

Instrumentalizar avangadas e complexas interfaces com o
elemento humano nas organizagdes, 120

Instrumento, 3, 26, 84, 115, 133

Instrumento inovador na gestao de pessoas, 115

Instrumentos de dominagao, 32

Intangiveis, 109

Intangivel, 109

Integracdo com a estratégia organizacional, 110

Integrag@o com as expectativas das pessoas, 110

Integra¢do mutua, 110

Interagdo, vi, 7, 39, 47, 58, 75, 85, 86, 90, 99, 103, 110,
117, 144, 148, 149, 151

Interacionismo simbdlico, 73, 85, 86, 146, 151

Interacionismo simbolico, 147, 148
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Interacionismo simbolico (teoria ndo oficial do
sensemaking), 147

Interdisciplinaridade, 17, 120

Interdisciplinaridades socioldgicas e psicologicas, 11

Interesses, 2, 10, 13, 35, 38, 43, 58,90, 110, 111

Intermediacao, 84

Internet, 23, 26, 47, 52, 57, 58, 59, 63, 64, 127

Interpessoais, 110

Interpolacdo dos conceitos de estratégia e gestdo, 105

Interpretacdo, 1, 7, 17, 28, 60, 85, 86, 88, 90, 91, 95, 97,
98, 99, 114, 146, 147, 149, 151

Interpretacdo ¢ elemento fundamental da formagao do
sentido, 91

Interpretagdo, ou significado, ¢ atribuido a surpresas, 7

Interpretar, 1, 29, 46, 74, 99

Interrupgdo, 87, 88, 148, 149

Interrupgdo ¢ um sinal que importantes mudangas
ocorreram no ambiente, 151

Intervencao, 39

Interveniente, 42

Intrincada rede de conceitos e sutilezas (interpretagdes,
significados, “dicas/deixas”, estimulos, tempo,
contextos e identidades, dentre tantos), 117

Investigag@o tedrica, 1

Investigadores do sensemaking invocam imaginario
interacionismo simbdlico; teoria mantém cruciais
elementos: self, agdo, interagdo, interpretacdo, agdo
conjunta, 151

Irracionalidade, 94

I

Leis do entendimento, 41

Lidar na gestdo de recursos humanos através de
abordagens preponderantemente funcionalistas ou
positivistas parece no minimo questionavel, diante da
imensiddo da natureza humana, sobre a qual se
apoiam todas organizagdes, 115

Lideranca, 12, 24, 36, 119, 132

Lingua inglesa, 3, 24, 55, 57

Lingua portuguesa, 143

Linguagem, 13, 18, 21, 22, 28, 42, 49, 59, 68, 84, 125,
132

Linguagem, xii, 13, 21, 61

Lingiistica, 92

Literatura, x, 15, 17, 20, 25, 27, 29, 32, 33, 35, 40, 51, 57,
59, 60, 66, 68, 70, 83, 135, 151

Literatura administrativa, 68, 83

Literatura estadunidense, 35

Literatura organizacional, 15, 29, 57, 59

Literaturas cientificas anglo-americanas nio traduzidas, 1

. m |

Macho-hierarquia, 38

Macro-ambiente, 49

Make sense of the world, 58, 59

Making, xi, 9, 55, 56, 63, 64, 66, 74, 107, 128, 129, 131,
134, 140

Maliciosidade do termo senso
Invoca uma ontologia realista e simultaneamente uma

ontologia idealista, 147

Manage, xi

Management, xi, 50, 98, 123, 125, 126, 127, 128, 136,
137, 140, 143, 144

Mapa cognitivo, 98




Mapas cognitivos, 74

Maquinas, 32

Marco tedrico, 54, 62

Marcos teoricos, 102

Masculino, 38

Matriz lingiiistica que se adotou para trabalhar, 55

Meaning, xi, 6, 8, 62, 74, 123, 134, 137, 143, 168

Membros de uma equipe podem suprir as deficiéncias e
caracteristica do outro, formando um resultado mais
criativo e satisfatorio, 111

Memoria organizacional, 48

Metafora, xii, 29, 47, 67, 68, 69, 71, 72, 90, 102, 103,
121

Metafora é termo antigo, 67

Método, 28, 99

Metodologia, 4, 64, 65, 97, 102, 128

Metodologia cientifica, 10

Modalidade independente, 19

Modela e ¢ modelada pelas agcdes em busca da formagao
de significado do todo (enagdo), 118

Modelo mecanicista e reducionista mais tradicional, 2

Modelo social, 44

Monografias, 24, 63

Morte, 13, 50, 125

Motivagdo, 12, 36, 119, 120

Motivo de auto-eficacia, 77

Mudanga, 26, 27, 37, 45, 51, 60, 67, 84, 98, 102, 109,
123, 139, 140, 142

Mudanga estratégica na academia moderna, 98

Mudanga organizacional, 26, 27, 60, 98, 142

Mudangas, 9, 16, 39, 50, 51, 87, 102, 108, 142

Multidirecional, 96

Multidisciplinar, 24

Multidisciplinaridade, 17

Multiparticipante, 96

Multiplos significados, 94

Multisensitivo, 96

Mundo cognitivo, 80

Mundo pods-capitalista, 51

Mundo relacionalmente desigual, 33

I

Na medida que incorporarmos o ambiente ao mundo de
fato, se esta compreendendo-o melhor e podendo
interagir também melhor, com ele, 85, 150

Na psicologia anglo-americana o termo cue ¢ entendido,
na acepgéo psicologica, como “sinal percebido para
acdo, especialmente aquele que produz uma resposta
operante”, 147

Nao ha nada de excepcional do lado de 1a do equador (no
hemisfério norte) com a palavra sense, 57

Naio ha tal coisa como uma teoria de organizagdes que é
caracteristica do paradigma da “construcdo-de-
sentido”, 69, 72

Nao sabemos o suficiente a respeito da utilizagdo do
talento e da criagdo de uma atmosfera organizacional,
37

Nao se pode saber exatamente como as pessoas usardo a
“construg@o-de-sentido” retrospectivo, 120

Nas organizagdes se estaria reportando a um contexto
social mais atomistico, ainda que com suas relagdes
externas, 89, 148

Necessidade de autoconsisténcia, 77

Necessidade de auto-desenvolvimento, 77

Necessidades basicas, segundo Maslow, 9
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Neologismo, x, 4, 83

Nivelamento, 45

No campo dos estudos de organizagdes ha muitos
exemplos de trabalho baseado ou inspirado pela
fenomenologia, 66

Nos estudos organizacionais sobre sensemaking, observa-
se que este tem sido socio-individual e portanto com
forte valorizagao psicoldgica, tangendo a fronteira
micro-socioldgica, no dmbito da sua analise no
ambiente organizacional, 67

Noéumeno, 41, 42

Numa organizag¢ao, assim considerado o tronco, os bracos
estdo para o mercado e os “stakeholders”, assim como
0s pés para a estratégia e a cabega para os sentidos, 72

o 1

O ambiente € sensivel, 147

O ambiente ndo esta “1a” ou é “0” ambiente, como se
costuma dizer. O individuo e ele estdo juntos,
interagindo, 85

O conceito de estratégia emergiu como um dos mais
amplos e complexos conceitos em gestao, 106

O conceito de organizagdo ¢ uma abstragdo, 41

O conceito de quadro(frame) ¢ usado como atalho para a
estrutura do contexto, 150

O critério da acuidade faz mais sentido quando os
investigadores estudam percepgdo de objetos mais do
que percepgao interpessoal, 95

O inglés tem o verbo sense; o portugués ndo tem o
equivalente “sensar”, 58

O mundo socialmente criado torna-se um mundo que
coage as agdes ¢ orientagdes, 151

O poder de “profecia” sobre o referente (f¢), 146

O prefixo sense na palavra sensemaking ¢ malicioso, 96

O problema ¢ confusdo, ndo ignorancia, 90, 150

O problema enfrentado pelo construtor de sentido é
aquele da equivocabilidade, ndo aquele da incerteza,
90

O problema néo ¢ informagdo, 150

O processo de analise cognitiva ¢ natural do homem,
independente da sua deliberagdo, 114

O processo que desenvolve e mantém um senso de
mudanca do ego estd a servico de trés necessidades
ego-derivadas, 149

O que ¢ fazer senso sendo sentir?, 58

O que se acredita como uma conseqiiéncia da ac¢do ¢ o
que faz sentido, 95

O que uma ‘dica/deixa’ extraida se tornara dependera do
contexto, 89

O que uma ‘dica/deixa’ extraida se tornara dependera do
contexto (“contingéncias locais”), 148

O sensivel ndo necessita ser ‘sensavel’, 96

O sentido tem sido estudado sob diversas perspectivas:
filosofica, antropoldgica, sdcio-politica, psicoldgica,
religiosa, lingiiistica e, mais recentemente, nas
ciéncias aplicadas, sob o angulo das organizagdes,
competéncias ¢ mercados, 20

O tempo dira (ou ndo)..., 116

O trabalho de Weick (1995) nao deve ser confundido
como uma tentativa de taxionomia, 114

O trabalho de weick ¢ profundamente fenomenologico
(1979, 1995), 66

Objetivos definidos, 41, 43

Objetivos organizacionais, 10, 40

Objeto, 4, 5, 7, 11, 23, 34, 35, 39, 41, 45, 102, 135, 168




Obra de engenharia, 24

Obra referencial, 2, 8, 54, 115

Oito razdes porque acuidade exerce um papel secundario
na analise da “constru¢do-de-sentido”, 147

Ongoing, xiii, 86, 146, 147, 148, 149, 150, 151, 168

Ontologia, x, 96

Ontologia idealista, 96

Ontologia realista, 96

Ontologia realista x ontologia idealista, 146

Organismos, 32

Organizagdo, x, 1, 3, 11, 14, 15, 26, 31, 32, 33, 34, 35,
37,39, 40, 41, 42, 44, 45, 46, 47, 48, 52, 60, 67, 69,
72,74,77, 82, 84, 103, 104, 108, 109, 110, 113, 114,
121, 124, 126, 127, 130, 134, 137, 142

Organizagdo a servigo do ser humano ou o ser humano a
servigo da organizagdo?, 3

Organizag@o como sistema interpretativo, 104

Organizacional, x, 1, 14, 16, 17, 23, 26, 27, 28, 29, 31,
36, 39, 40, 45, 48, 53, 54, 60, 64, 66, 68, 72, 73, 77,
87, 89, 90, 94, 97, 98, 100, 103, 108, 115, 120, 123,
135, 140, 141, 144, 148, 149, 151

Organizagdes, iii, iv, X, 1, 2, 3, 5, 10, 11, 12, 13, 14, 15,
16, 17, 18, 20, 24, 25, 26, 28, 29, 31, 32, 34, 35, 36,
37,39, 40, 41, 43, 44, 45, 46, 47, 49, 54, 65, 68, 69,
70,71, 72, 74, 83, 87, 89, 90, 97, 98, 102, 109, 110,
113,114, 115, 116, 117, 119, 120, 123, 126, 130, 133,
136, 142

Organizagdes modernas, 31, 129

Organizagdes sdo fantasmas, 32

Organizagdes, enquanto ambientes socialmente
construidos, 97

Organizing, 45, 47

Orgios dos sentidos sdo aparelhos seletivos, 88

Os fluxos continuos sdo sujeitos a interrupcdo e é por isto
que a “construg@o-de-sentido” é impregnada com
sentimento, 148

Y

Padrdo organizacional, 46

Padrdes anglo-americanos, 24

Padrdes de comportamento, 49

Padroes de compreensao, 47

Paises pouco articulados economicamente, 6

Palavra composta por justaposi¢io, 4

Palavras, viii, 4, 6, 7, 11, 31, 46, 50, 52, 57, 65, 72, 74,
99,109, 111, 112

Para onde a organizagdo vai?, 15

Paradigma, 2, 26, 29, 67, 69, 70, 72, 141

Paradoxos, 88, 119, 144

Parametros do design da estrutura, 46

Parcela social, 85

Passado, viii, 19, 53, 56, 81, 82

Pedagogico, 97, 118

Pensamento sistémico, 102

Pensar e implementar pesquisa e pratica de comunicacéo
e o desenho de sistemas e atividades baseadas em
comunicagdo, 64

Pequeno envolvimento do quadro de colaboradores com
os objetivos organizacionais, 15, 28

Percepgdo, 3, 4, 7, 33, 39, 42, 62, 69, 87, 88, 98

Percepgdo de dicas alteram o estado mental, que entdo
guia para subseqiientes escolhas estratégicas, 151

Percepgdes humanas, 38

Perception, 62, 168

Perguntas, 15, 20, 24, 45, 121
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Perspectiva, 3, 8, 11, 14, 15, 18, 21, 26, 37, 46, 52, 53,
65,70, 71, 73,78, 83, 103, 108, 112, 113, 115, 117,
124

Perspectiva de logica unicitaria dos corpos, 3

Perspectiva do conhecimento, 52

Perspectiva epistemologica baseada na nogéo da
informagdo sendo uma entidade desenhada
primariamente por seres humanos, 65

Perspectiva fenomenoldgica, 11

Perspectiva historica e social construida, 53

Perspectiva metaforica organizacional, 70

Perspectiva sociologica, 21

Perspectivas, 4, 20, 26, 64, 85, 99, 100, 103, 110, 113,
130

Perspectivas pessoais, 99, 100

Pesquisa bibliografica, x, 1, 18, 19, 20, 23, 24, 27, 28,
115

Pesquisa bibliografica independente, 1, 24, 28

Pesquisa cientifica, 51

Pesquisa exploratdria, 20

Pesquisa teorica, 19

Pesquisadores, 27, 29, 34, 66, 75, 90, 102, 103

Pessoas enactam os ambientes que as constrange, 84

Pessoas estdo sempre no meio das coisas, 147

Pessoas precisam distorcer e filtrar, para separar o sinal
do ruido nos seus projetos, se ndo desejarem ser
assoberbadas com dados, 148

Pessoas sdo estimuladas por agdes desenvolvidas por elas
proprias, 147, 149

Planejamento, 136

PLANEJAMENTO (1960, -), 107

Plangjar, 68, 90

Plano simbodlico das percepgdes e significagdes, 50

Plausibilidade, 41, 75, 94, 95, 98, 104, 112, 114, 118

Pluralidade de interferéncias, 104

Poder, 5,9, 11, 21, 24, 33, 34, 37, 38, 43, 51, 52, 84, 95,
110, 124, 146

PODER (1970, -), 107

Pode-se utilizar o verbo sentir como tradugdo de make
sense, 58

Polémica, 33, 41

Politica, x, 32, 49, 91, 129, 133, 142

Ponte relacional, 105

Pontes relacionais, 34

Ponto de referéncia, 94, 148

Pontos-chave, 146

Portugués, xii, 24, 30, 55, 56, 57, 58, 59, 83, 147

Posigdo central do ser no enredo organizacional, 35

POSICIONAMENTO (1970, -), 107

Possibilidade de antecipar determinados estimulos a uma
populacdo de pessoas nas organizacdes, de modo a
colaborar com suas elaboragdes de sentido, com sua
constru¢do de textos, 114

Possibilidade de aplicagdo da perspectiva de
sensibilizagdo como uma ponte entre as atividades
operativas e as estratégicas, representadas pela gestdo
estratégica das organizagdes, 100

Possibilidade de o processo da formagdo do sentido poder
conter algo que admita seu exercicio mais ao nivel
deliberativo, ou intencional, 97

Possibilidades heuristicas na metodizagdo do processo de
avaliagdo da “construcdo-de-sentido”, 119

Possibilitar a gestagdo de trabalhos de pesquisa com base
nos pressupostos das caracteristicas que marcaram,
segundo Weick (1995) sua operacionalidade, 115

Possibilitar o advento de uma gestao com sentido, 115



Possiveis compatibilizagdes de sentidos em situagdes
admissionais, 119

Postura género-separatista, 38

Pragmatica, 12, 33, 119

Pragmatica da comunica¢do humana, 33

Pragmatica organizacional, 12

Pratica do mundo real, 17

Preocupagdo com o individuo em seu ambiente de
trabalho, 105

Pressupostos, 49, 64, 114, 119

Prevaléncia, 40, 41

Prevaléncia da plausibilidade sobre a acuidade, 40

Primado da ‘construgdo-de-sentido, 105

Primado da “construg@o-de-sentido” na tessitura
estratégica, 111

Primado dos individuos nas organizagdes, 29, 105, 109,
113

Primazia da caracteristica individual sobre a
organizacional, 14

Prisdes psiquicas, 32

Problema, x, 1, 6, 7, 13, 16, 17, 19, 27, 28, 82, 90

Problemas humanos no trabalho, 36

Problematizagio, 15

Processo, vi, x, 1,2,3,4,5,7,8,9, 16,17, 18, 27, 28, 29,
31, 36, 39, 40, 41, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 54,
55,57, 58, 60, 62, 63, 66, 71, 74, 75, 80, 81, 82, 83,
84, 85, 86, 87, 88, 89, 91, 94, 96, 97, 98, 99, 102, 104,
109, 111, 114, 115, 116, 117, 118, 119, 120, 123, 136,
139, 149, 150

Processo autopropulsionado no ensino moderno, 97

Processo cognitivo, x, 5, 29, 71

Processo continuo de estar-langado presume movimento,
87

Processo de formagdo do sentido, 120

Processo de globalizacéo, 49

Processo de interpretagao amplo e cultural, 57

Processo de lideranga consciente, 120

Processo estratégico de mudanga, 98

Processo social precede a mente individual, 147

Processo-fenomeno, 9

Processos cognitivos, 116

Processos intrapessoais e interpessoais, 77

Produgio, 10, 16, 39, 43, 53, 60, 104, 110, 120, 126, 144,
150

Producao do discurso, 104

Produtividade, 36

Profecia, 146

Progresso, 13, 72

Projetos, 81, 82, 90, 95, 130, 151

Propriedades, 71, 75, 110, 120

Propulsionada mais por plausibilidade do que por
acuidade, 112

Propulsionada mais por plausibilidade do que por
acuidade, xiii, 75, 94, 146, 147, 148, 149, 150, 151

Protocolo z-3950, 23

Prototipo de um dispositivo, de conexao, ténue, 3

Psicologia, viii, x, 15, 21, 24, 29, 32, 33, 34, 35, 36, 37,
46, 55, 66, 67, 82, 88, 105, 110, 115, 127, 132, 138,
139, 141, 143, 144, 147

Psicologia anglo-americana, 88, 147

Psicologia organizacional, 35, 127, 141

Psicologia social, 15, 34, 46, 55, 67, 144

Psicologia social da organizagéo, 46, 67

Publicagdes no campo do comportamento, 36

Pura duragéo, 80, 148
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Q I

Quadro de referéncia, 46, 48, 49, 50

Quadro sindptico, 75

Quadros de referéncia, 71

Quadros teoricos de referéncia, 19

Qualquer ferramenta “esta subordinada a uma alquimia
complexa ligada a qualidade do estar junto numa
organizagdo”, 109

Questdo do significado, 17, 80

Questdo so6 de peso e medida, 13

Questdes de interagdo social, 98

Questdes de ordem “dura” da administra¢do, 105

I S—

Raciocinio, 55, 111, 118, 146

Raciocinio plausivel, 146

Raizes histdricas da construgdo-de-sentido, 54

Raizes historicas do fazer-sentido, 2

Rastreamento, 88, 89, 149

Razio, 6, 11, 37, 83, 120

Realidade, vi, vii, 4, 14, 26, 27, 28, 32, 46, 52, 53, 65, 77,
83, 84, 85,94, 121, 146

Realidade circulante dialogicamente, 65

Reconhecimento de assungdes, 99

Reconhecimento generalizado de que as pessoas estdao
sempre no meio das coisas, 87

Recuperagio ontologica, 52

Recursos administrativos, 71

Rede cibernética, 57

Redugido fenomenolodgica, 9

Referencial tedrico, 24, 54, 102

Reflexdo, vi, viii, 11, 15, 81, 82, 139, 149, 151

Reflexoes, vii, 12, 30, 34, 38, 44, 80, 83, 115

Reforma Protestante de Lutero, 51

Reificar a organizagao, 40

Rejeicao historica, 5

Rejeicao social, 5

Relagdo, viii, x, 5, 6, 7, 8, 12, 20, 24, 26, 27, 33, 34, 39,
40, 42, 57, 58, 59, 60, 67, 68, 70, 72, 74, 87, 99, 102,
106, 109, 124

Relacionamento, 23, 108, 109, 110, 112

Relagdes entre os individuos e as organizagdes, 34

Relevancia, 7, 8, 23, 45, 48, 49, 54, 58, 71, 77, 81, 84, 91,
94,97

Relevancia da escolha, 45

Relevancia da preocupagdo cultural, 48

Relevancia do contexto, 84, 91

Relevancia do estudo dos sentidos, 97

Relevancia do fendmeno de construgdo da identidade
nas organizagdes, 77

Representacdo, 2, 49, 67, 77, 116

Representagdes sociais, 20, 21, 131

Requisito variedade, 146

Respostas, 24, 45, 71,97, 121, 122

Retorica metaforica, 68

Retrospectiva, vii, xiii, 75, 80, 81, 82, 104, 112, 146, 147,
148, 149, 150, 151

Retrospectividade, 80

Revisdo bibliografica, 102

S I

“Somos um parlamento de egos”, 148



Sapere aude, 14

Saude, 110, 138

Se acuidade tornar-se uma saida, ela o faz por periodos
curtos de tempo e com respeito a questdes especificas,
95, 149

Seletividade corresponde a idéia seletiva da mente, de
William James, 147

Self, 42,77, 85, 88, 121, 129, 136, 139, 140, 146, 151

Semantica, 7, 28, 123, 141

Semelhanga, 37, 38, 45, 68, 70

Semelhante, 6, 33, 37, 38, 45, 56, 59, 100, 121

Sense, x, xi,4,7,9, 55,56, 57, 58, 59, 62, 64, 65, 66, 77,
98, 123,124, 125, 127, 128, 129, 131, 133, 134, 136,
137, 139, 140, 141, 143, 168

Sense making, x, xi, 7, 55

Sensegiving, 67,125, 131, 132

Sensemaking, x, xi, 2,7, 8,12, 13, 14, 18, 22, 23,27, 28,
29, 33, 44, 54, 55, 56, 59, 60, 62, 63, 65, 66, 67, 68,
69, 72,74, 75,77, 80, 82, 83, 84, 85,91, 97, 98, 99,
114, 125, 130, 131, 132, 135, 138, 139, 140, 143, 144,
145, 147, 151, 168

Sense-making, x, xi, 4, 55, 62, 64, 65, 127, 128, 168

Sensemaking (uma instancia que se compdem de...), 146,
147, 148, 149, 150, 151

Sensemaking e ilagdes, 67, 74

Sensemaking in general e organizational sensemaking,
33

Sensemaking in organizations, xi, 2, 18, 20, 54, 73, 94,
116, 131, 137, 144, 147

Sensemaking nao ¢€ processo individual, mas social, 85

Sensibilizagdo, 1, 14, 59, 60, 63, 90, 121

Sensibilizagdo de problemas, 90

Sensibilizagdo de problemas: pré-condi¢do para
atividades de gestdo, direcionadas a adaptacdo
organizacional: observagao, interpretacao e
incorporagdo de estimulos, 149

Sensibiliza¢do elevada no processo de gerir pessoas e de
cuidar das relagdes organizacionais, 121

Sensibilizar, 63

Sensivel, v, 48, 56, 59, 63, 74, 96

Senso, xii, 4, 5, 6, 9, 41, 55, 56, 57, 58, 59, 62, 63, 77, 88,
96, 116, 145, 146, 147, 148, 149, 150, 151

Sentido, i, ii, iii, iv, vii, ix, X, Xi, xiii, 1, 2, 3,4, 5,6, 7, 8,
9,10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 19, 20, 21, 22, 24, 26,
27,29, 32,33, 35,37, 38,41, 42, 43, 46, 47, 48, 50,
52,54, 55, 56,57, 58,59, 60, 62, 63, 64, 65, 67, 68,
69, 70,71, 72,75, 77, 84, 85, 86, 87, 88, 89, 90, 91,
94, 95, 96, 97, 98, 99, 100, 102, 103, 104, 105, 111,
117, 119, 120, 121, 123, 124, 125, 126, 127, 128, 129,
130, 132, 133, 134, 135, 136, 138, 139, 140, 141, 142,
143, 144, 146, 147, 148, 149, 151, 168

Sentido e significado, 4

Sentidos, 6, 7, 8, 11, 12, 13,15, 17, 28, 38, 41, 47, 53, 58,
63,72, 120, 125, 126

Sentidos compartilhados, 47

Sentidos do trabalho, 125

Sentidos sensoriais (?) E extra sensoriais, 58

Sentimentos, 17

Sentir é um verbo brasileiro que valoriza nosso contexto,
59

Sentir na pele, 59

Ser humano, 3, 14, 37, 42, 139

Seres intangiveis, intocaveis, mas de expressdo de poder,
32

Seres virtuais, 2

Seria o tema realmente relevante?, 121

165

Sete caracteristicas distintas — construgdo de identidade,
retrospectividade, enactividade de ambientes
sensiveis, socializa¢ao, continuidade, foco em
“dicas/deixas” e plausibilidade - que distinguem
sensemaking de outros processos explicativos, 114

Sete propriedades de sensemaking, 99

Sexo, 38

Significacdo, x, 4, 6, 7, 8, 17, 42, 46, 50, 66, 68, 92, 147

Significado, x, 4, 6, 7, 8, 13, 24, 39, 42, 47, 48, 58, 59,
60, 63, 66, 67, 74, 80, 81, 84, 85, 86, 90, 118, 146,
147, 149

Significados e sentidos, viii, 7

Significancia, 95, 134

Simbolos, 149

Sinonimia brasileira, 63

Sistema de interpretagdo, 98, 99

Sistema economico, 50, 52

Sistemas, 3, 43, 52, 64, 70, 72, 81, 98, 102, 103, 124, 137

Sistemas (em varios niveis) sub-auténomos, 3

Sistemas vivos sdo organizacionalmente fechados, 102

Sistematizagdo, 19, 39

Situacional, 45, 132

Situagdes controvertidas e paradoxais existentes, 15, 28

Social, vi, xi, xiii, 5, 11, 14, 31, 32, 43, 44, 45, 46, 47, 49,
50, 54, 59, 60, 73, 74, 75, 82, 84, 85,97, 103, 104,
107, 112, 118, 120, 125, 131, 133, 134, 139, 141, 142,
146, 147, 148, 149, 150, 151

Socializagdo, 33, 104, 114, 118

Sociedade de organizagdes, 31

Sociedade invadida por conceitos de economia e gestdo
predominantemente anglo-americanos, 48

Sociedades econdmica e politicamente satélites de outras,
48

Sociedades organizacionais que buscam simetrias e
geometrias parecem pouco propensas a aceitar a
instabilidade e heterogeneidade da sensibilizagao,
inerentes ao ser humano, 115

Sociologia, x, 21, 24, 29, 32, 37, 89, 105, 110, 115, 126,
132

Sécio-politica, 20

Soft connection device, 3

Somos mais tendentes a ver resultados do que processos,
88

Stakeholders, 72, 121

Stakeholders internos e externos, 121

Stress, 36, 37

Subjetividade, 2, 12, 28, 121, 131

Substantivo senso, 63

Sujeito, 11, 42, 60, 83, 102, 104, 142
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Tamanho do homem frente a organizagéo, 32

Tangéncia, 55, 98

Tangivel, 109

Taxionomia, 32

Technology, 57, 59, 137

Tecnologia, 36, 52, 53, 57, 58

Tematica, x, xiii, 1, 20, 27, 28, 53, 54, 66, 71, 95

Tempo, 5, 12, 13,23, 24, 29, 32, 38, 41, 43, 44, 50, 52,
80, 88,94, 116, 117, 132, 151

Tempo real, 116

Tendéncia, 2, 9, 24, 32, 40, 52, 55, 83

tendéncia de grafar sensemaking como referéncia a
analises que envolvam processos analiticos voltados a
organizagdes, 55




Tendéncia moderna de categorizagdo, simbolizagdo e
metaforizagdo, 32

Tendéncias essenciais das formas de pensamento
socialmente dominantes no ocidente, 2

Teoria, x, 11, 16, 18, 27, 29, 34, 45, 53, 54, 65, 67, 69,
70,71, 72,77, 84, 85, 102, 115, 117, 124, 127, 131,
132, 134, 138, 141, 147, 151

Teoria cognitiva, 70

Teoria da “construcdo-de-sentido” em organizagdes, 72

Teoria da atuagdo, 84

Teoria da autopoiese, 102

Teoria da auto-representagdo cultural, 77

Teoria da enactividade, 72

Teoria da vantagem comparativa, 53

Teoria das organizagdes, X, 11, 72, 102

Teoria de organizagdes, 69, 72

Teoria do comportamento organizacional, 71

Teoria do custo comparativo, 53

Teoria do sensemaking, 54

Teoria do vinculo, 34, 138

Teoria dos sistemas, 102, 127

Teoria geral dos sistemas, 102

Teoria organizacional, 70, 72

Teorias, 16, 19, 34, 68, 70, 114

Teorias socioldgicas interacionistas de mead e blumer,
114

Teoéricos organizacionais, vi

Tese da totalidade, 102

Tessituras com sensemaking, 89

Teste da hipdtese de que a realizagdo produzida pela
sensagdo de confirmagao a pressupostos e
representagdes pessoais enfeixa grandes temas da
administragdo, 120

Texto exploratério, 24

Textos em linguas estrangeiras, 30

The social psychology of organization, 46

The social psychology of organizing, 46,47, 71, 107,
133, 144

Thrownness, 130, 146

Tipologia, 1, 19, 28, 34, 41, 104, 128

To make sense of, 63

Tomada de decisdo, 110

Trabalho, vii, viii, 2, 3, 4, 5, 13, 14, 15, 16, 20, 24, 25,
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NOTAS DE FIM DE TEXTO

" Fernando Ortiz (1881-1969) foi um etnomusicologista cubano e académico da cultura Afro-Cubana.

i Transculturation is a term coined by Fernando Ortiz in 1947 to describe the phenomenon of merging and
converging cultures

i Disponivel em http://en.wikipedia.org/wiki/Transcultural. Acesso em: jun. 2005.

¥ O Haiku ¢ um poema lirico japonés tendo uma forma fixa de quadras de trés linhas, consistindo de 3, 5 e 7
silabas respectivamente. Palavra originada do japonés hai, entretenimento e ku, sentenca (extraido do American
heritage dictionary of the English language. Rev. ed. of: American heritage dictionary of the English language.
New college ed. ¢1976. Boston: Houghton, 1976.

¥ In: http: www.spritsup.com/haikupartvii.html. Acesso em: 13 ago. 2004.

Y A soft connection
are ties that bind us to others

vi Segundo TORRES (1959, p. 50), “a composi¢do consiste na formagio de vocabulos mediante a reunido de
dois ou mais elementos em um so6 todo. Desse modo o composto caneta-tinteiro representa um objeto novo, dife-
rente de caneta e tinteiro[...] Por justaposicdo os elementos se refinem sem nenhuma modificago, conservando
cada uma a sua independéncia e a sua acentuacdo. Exemplos: ... pau-de-arara”.

Vil SENTIDO. In FERREIRA, A. B. de H. Novo Dicionario AURELIO. 1. ed. (15. impressdo). Rio de Janeiro:
Nova Fronteira, [19867]. p. 1288.

X either we have a fixed and stable foundation for knowledge, a point where knowledge starts, is grounded, and
rests, or we cannot escape some sort of darkness, chaos, and confusion. Either there is is an absolute ground or
foundation or everything falls apart.

* FENOMENO. In FERREIRA, A. B. de H. Novo Dicionario AURELIO. 1. ed. (15. impressdo). Rio de Janei-
ro: Nova Fronteira, [19867?]. p. 1288.

* Sense is generated by words that are combined into the sentences of conversation to convey something
about our ongoing experience.

*i Always a problem to Western thinkers, Meaning has a special place. Thinkers have always wondered where it
comes from.

*il Meaning is the being of all that has been created and the nature even of our selfhood.

*¥ Interpretation, or meaning, is attributed to surprises. ... It is crucial to note that meaning is assigned to surprise
as an output of the sense-making process, rather than arising concurrently with the perception or detection of
differences.

*¥ sensemaking is about such things as placement of items into frameworks, comprehending, redressing surprise,
constructing meaning, interacting in pursuit of mutual understanding, and patterning.

i the creation of meaning [...] [is] an attentional process, but it is attention to that which has already occurred (p.
25); meaning is not ‘attached to’ the experience that is singled out. Instead, the meaning is in the kind of atten-
tion that is directed to this experience (p. 26); whatever is now, at the present moment, under way will determine
the meaning of whatever has just occurred (p. 27-28).

il is best described as a developing set of ideas with explanatory possibilities, rather than as a body of knowl-
edge.

Wil The sensemaking perspective is a frame of mind about frames of mind that is best treated as a set of
heuristics rather than as an algorithm.
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XX There are certain conditions that are immediate prerequisites for the basic need satisfactions. Danger to these
is reacted to as if were direct danger to the basic needs themselves. Such conditions as freedom to speak, free-
dom to do what one wishes as long as no harm is done to other, freedom to express oneself, freedom to investi-
gate and seek for information, freedom to defend oneself, justice, fairness, honesty, orderliness in the group [...].

* Thwarting in these freedoms will be reacted to as a threat or emergency response. [...] These conditions are
defended because without them the basic satisfactions are quite impossible, or at least, severely endangered.

i Billy Branco (poeta e miisico paraense): Canto Chorado.

il When we look at individual behavior in organizations, we are actually seeing two entities: the individual as
himself and the individual as representative of his collectivity....

il | There may exist dissonant of “nonfitting” relations among cognitive elements; 2. The existence of disso-
nance gives rise to pressures to reduce the dissonance and to avoid increases in dissonance; 3. Manifestations of
the operation of these pressures include behavior changes, changes of cognition, and circumspect exposure to
new information and new opinions.

¥ I real-world practice, problems do not present themselves to the practioners as givens.
They must be constructed from the materials of problematic situations which are puzzling, troubling, and uncer-
tain.

¥ 1In a broad survey of organizational change and development classes offered at various American universities,
however, I found that most of the schools concentrate on processes and/or techniques of organizational change
with no mention of sensemaking.

*¥i Traduzido para o Portugués com o titulo Criando organizagdes eficazes: estruturas em cinco configuragdes.
Traduzido por: Ailton Bomfim Brandao. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

il O autor empreendeu, em 2003, pesquisa sobre contetido de determinadas obras que tratavam da disciplina
“Comportamento Organizacional”, em co-autoria com Leonardo Leocadio Coelho de Souza, que deu origem ao
artigo intitulado “Os estudos sobre comportamento organizacional — como tém se estruturado”. Os autores iden-
tificaram a ocorréncia de 50 temas tipificados como da area de Comportamento Organizacional abordados por
estes autores. Concluem revelando a maior incidéncia (concentragdo) de interesses desses autores, da seguinte
forma:

Para finalizar a analise individual das tematicas: as 10 tematicas mais abordadas
(dentre 50), enfeixam 50% de atencdo pelos autores. Sdo eles, respectivamente com
seus totais, percentuais individuais de atencdo em relagdo ao total e o acumulado em
relacdo ao total:

Liderancga 14 6%| 6%
Motivagéo 14 6%| 12%
Mudanca 14 6%| 18%
Comunicacao e informagao 13| 5%| 23%
Poder, influéncia e politica 12 5%| 28%
Desenho e estrutura organizacional 11 5%| 33%
Equipes de trabalho 11 5%| 37%
Percepgéo 11 5%| 42%
Tomada de decisdo e solu¢ao de problemas | 11 5%| 46%
Conflito e negociagéo 9 4%| 50%

il 1hdustrial and Organizational (I/0) Psychology is a general practice specialty of professional psychology
with a focus on scientifically-based solutions to human problems in work and other organizational settings. In
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these is contexts, I/O psychologists assess and enhance the effectiveness of individuals, groups, and organiza-
tions (Archival Description of Industrial and Organizational Psychology, 2004).

=X () texto original veio a lume em 1990. Portanto, o periodo da investigagdo corresponde grosseiramente a
década de 80.

** IRIGARAY, L. La question de ’autre. In: Labrys, Etudes Féministes. Numéro 1-2, juillet/décembre 2002.
Disponivel em http://www.unb.br/ih/his/gefem/labrys1 2/ Acesso em: mai. 2005. Originalmente publicado em
Michel de Manassein (dir.), De 1'égalité des sexes, Paris, C.N.D.P., 1995, p. 39-47.

X T a question de 1"autre est une question d’époque. Mais cette question est souvent mal posée restant trop
hiérarchique et naturaliste. Pour ce motif, sans doute, Simone de BEAUVOIR n’a pas compris que 1'autre sexe
pouvait signifier un sexe différent et non un deuxiéme sexe au sens de sexe inférieur. Selon moi, c’est en
affirmant sa différence que la femme peut se libérer de 1’emprise sur elle dune culture au masculin.

*xil Based on in-depth interviews with 13 F-16 pilots and navigators, the paper describes the post-flight review
process in the Israel Defense Force, paying particular attention to attributes that make it effective in reducing
equivocality, and its influence on how pilot shape their behavior and enact their environment

il ORGANIZACAO. In FERREIRA, A. B. de H. Novo Dicionario AURELIO. 1. ed. (15. impressio). Rio de
Janeiro: Nova Fronteira, [19867?]. p. 1005. Acepgao 4.

¥ FENOMENO. In FERREIRA, A. B. de H. Novo Dicionario AURELIO. 1. ed. (15. impressdo). Rio de
Janeiro: Nova Fronteira, [19867]. p. 621.

¥ The American Heritage Dictionary of the English Language: Fourth Edition. 2000: In the philosophy of
Kant, [is] an object as it is perceived by the senses, as opposed to a noumenon.

¥l Eor phenomenology and existence philosophy, meaning is bound up with the inter-subjective nature of hu-
man being in the world, with the lifelong, everyday encountering of an ‘other’ and inquiring what it means to be
one’s self rather than an other (what it means to be different), with how the thinking, speaking or writing human
subject uses language, how it orients, or stretches itself to the world in an intentional ‘move’.

il ORGANIZACAO. In FERREIRA, A. B. de H. Novo Dicionario AURELIO. 1. ed. (15. impressio). Rio de
Janeiro: Nova Fronteira, [19867?]. p. 1005. Acepgédo 1.

*xvill hyisponivel em http://en.wikipedia.org/wiki/Process. Acesso em: mai. 2005.
*xiX 5 naturally occurring or designed sequence of operations or events, possibly taking up time, space, expertise
or other resource, which produces some outcome.

*I'a person does not come to a realization of what is going on and the relationship of their identity to it in a given
situation all of a sudden. Rather, a person goes through some stages to determine what is going on.

* Changes in contemporary firms and their competitive environments translate into a new focus in organiza-
tional research. (...) organizational behavior research reflecting the shift from corporatist organizations to orga-
nizing.

*lii Karl weick developed the Information System Theory. Weick sees organizing as a process. This process in-
volves making sense out of equivocal information. This means that any message have a number of meanings.

*lil Weick utiliza el gerundio organizing en vez del sustantivo organizacion para acentuar el proceso de resolu-
cion de los datos equivocos a través de conductas interconectadas en el marco de procesos de interdependencia.
El elemento basico aqui es la es la interaccion ciclica entre dos personas y no la conducta de una sola, la conduc-
ta de una persona es siempre contingente a la de los demas. La gente conecta sus conductas para reducir el equi-
voco y conseguir cierto orden o previsibilidad.

* Nota de Carrieri: “O termo significagdes é usado com referéncia ao discurso ao invés do termo significado
que faz referéncia ao vocabulo, ao signo. (SAUSSURE, sem data)”.



170

*¥ De acordo com ONLINE ETYMOLOGY DICTIONARY: Capitalism first recorded 1854; originally "the
condition of having capital;" as a political/economic system, 1877.” Disponivel em http://www.etymonline.com.
Acesso em 16 ago. 2004. Tradugdo do dissertador: Capitalismo primeiro registrado em 1854; originalmente “a
condi¢do de possuir capital”; como um sistema politico/econdomico 1877.

*M Ayto, J. Arcade Dictionary of word origins. New York: Arcade, 1991.

*Mi Este calculo foi obtido gragas aos dados magnéticos representativos da publicagio, onde se pode contar o
aparecimento das palavras capital e capitals, bem como o nimero total de palavras da obra (cerca de 384 mil)
com auxilio do computador.

*Mil gensemaking is what it says it is, making something sensible. Sensemaking is to be understood literally, not
metaphorically.

*% perceptual phenomena incorporate several components, each of which can be labeled distinctly. We searched
for appropriate terminology, considered alternatives such as awareness, belief, cognition, estimation and sense-
making, and eventually concluded that the term ‘perception’ best denotes the entire complex of related phenom-
ena.

"now I want to say more about the activity of ‘making’ [...], that the concept of sensemaking keeps action and
cognition together.

" Sense-Making is an approach to thinking about and implementing communication research and practice and the
design of communication-based systems and activities. It consists of a set of philosophical assumptions, substan-
tive propositions, methodological framings, and methods. It has been applied in myriad settings (e.g., libraries,
information systems, media systems, web sites, public information campaigns, classrooms, counseling services,
and so on), at myriad levels (e.g., intrapersonal, interpersonal, small group, organizational, mass, national,
global), and within myriad perspectives (e.g., constructivist, critical, cultural, feminist, postmodern, communi-
tarian).

" One way in which Sense-Making differs markedly from other approaches is that it explicitly, and necessarily,
privileges the ordinary person as a theorist involved in developing ideas to guide an understanding of not only
her personal world but also collective, historical, and social worlds.

i Dervin has implemented sensemaking in her model for information design in organizations. She proposes an
epistemological perspective based on the notion of information being an entity primarily designed by human
beings. Sensemaking is pictured as the dialogically circling reality, creating information but never reaching that
reality itself.

" whose theory and methodology calls for a looking at information design as a dialogic circling of reality, a real-
ity that can be reached for but never touched, described in gossamer but never sculpted.

™ attempt to describe the historical origin and constitution of reality in all its manifold and interrelated layers of
meaning, without deterministic presuppositions.

M In the field of organisation studies, there are many examples of work based or inspired by phenomenology in
particular. Schwartzman (1993) reviews ethnographic studies of organisational life. Weick’s work is deeply
phenomenological (1979, 1995).

Mi-<Sense’ refers to meaning, ‘making’ is an activity of creating or constructing something.

lviii

the sensemaking phases are those that deal primarily with understanding processes.
i organization members (...) need to understand (...) in a way that ‘makes sense’ or fits into some revised inter-
pretive scheme or system of meaning. Toward this end [the leader] must first develop a sense of the organiza-

tion’s internal and external environment and define a ... conception of the organization.

™ Disponivel em http://www.etymonline.com. Acesso: em mai. 2005.
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" METAFORA. In FERREIRA, A. B. de H. Novo Dicionario AURELIO. 1. ed. (15. impressio). Rio de
Janeiro: Nova Fronteira, [19867]. p. 917.

Ixii

metaphors characterize rhetoric, not scientific discourse.

Ixiii

what sensemaking is not is a metaphor.
PV [sensemaking] [...] one of three metaphors (the other two are language game and text) that are used by people
who favor an interpretive approach to organizational studies.

™ There is no such a thing as a theory of organizations that is characteristic of the sensemaking paradigm. Nev-
ertheless, there are ways to talk about organizations that allow for sensemaking to be a central activity in the
construction of both the organization and the environments it confronts.

Ixvi

this is normal, natural trouble when one works with a low paradigm.
b (what makes current thinking about sensemaking robust is that both ethnomethodology and dissonance theory
still inform some of the core ideas.

M Contingency point of view, built on contrast between mechanistic and organic systems, displaces idea of
one best way to mange and allows for social construction as a response to high uncertainty.

% The vulnerable system: an analysis of the Tenerife air disaster. Journal of Management, 16(3), 571-593.

™ The collapse of sensemaking in organizations: The Mann Gulch disaster. Administrative Science Quarterley,
38, 628-652.

bod Sensemaking in organizations: Small structures with large consequences. In J. K. Murningham (Ed.), Social
psychology in organizations: Advances in theory and research. (pp. 10-37). Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

bexil Sensemaking in Organizations. London: Sage.
i Dyrop Your Tools: An Allegory for Organizational Study. Administrative Science Quarterly, 41, 301-313.

™ Book Review Symposium. Administrative Sciences Quarterly, 42, 395-401.
™ there is the question of whether it can be seen as a theory of organizational behaviour or something less
grand. In Weick’s (1979) earlier work [referindo-se a The social psychology of organizing] sensemaking takes
on theoretical properties as a “recipe” for organizational analysis, but in subsequent studies of organizations sen-
semaking is used as a theoretical framework for analysis of organizational events and outcomes (cf. Weick,
1990[™]; 1993a[™]; 1993b[™]; 1995[™*]; 1996["**]; 1997[***]). In this first instance, we see Weick’s (1995)
approach to sensemaking in organizations as a heuristic rather than a theory. And as a heuristic, it is a useful
framework for making sense of organizational culture.

v [sensemaking] is best treated as a set of heuristics than as an algorithm.

bovit Weick, together with Daft, later extended this enactment theory into a model of organizations as interpreta-
tion systems.

bociil This paper relates Weick’s theory of sensemaking in organizations (Weick, 1995) to a specific organiza-
tional routine.

baix the concept of sensemaking fills important gaps in organizational theory.
X We take the position that the concept of sensemaking fills important gaps in organizational theory.

o These key enhancements provide a foundation upon which to build future studies that can strengthen the
sensemaking perspective.
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boxii These seven characteristics serve as a rough guideline for inquiry into sensemaking in the sense that they
suggest what sensemaking is, how it works, and where it can fail. This listing is more like an observer's manual
or a set of raw materials for disciplined imagination (WEICK, 1989) than it is a tacit set of propositions to be
refined and tested.

boaiii 1o talk about sensemaking is to talk about reality as an ongoing accomplishment that takes form
when people make retrospective sense of the situations in which they find themselves and their creations.

PV (1) the need for self-enhancement, as reflected in seeking and maintaining a positive cognitive and
affective state about the self; (2) the self-efficacy motive, which is the desire to perceive oneself as com-
petent and efficacious; and (3) the need for self-consistency, which is the desire to .sense and experience
coherence and continuity.

v Individuals' self-concepts and personal identities are formed and modified in part by how they be-
lieve others view the organization for which they work.... The close link between an individual's charac-
ter and an organization's image implies that individuals are personally motivated to preserve a positive
organizational image and repair a negative one through association and disassociation with actions on
issues.

b0V The meaning that is actually sustained socially from among these alternatives tends to be one that
reflects favorably on the organization and one that also promotes self-enhancement, efficacy, and consis-
tency.

Ixxxvii

sensemaking better explains how entities get there in the first place.
booviil ow can T know what I think til T see what I say.

boxix The jdea of retrospective sensemaking derives from Schutz (1967) analysis of ‘meaningful lived experi-
ence’.

*[...] the experiences which were constituted as phases within the flow of duration now become objects of at-
tention as constituted experiences...For the act of attention — and this is of major importance for the study or
meaning — presupposes an elapsed, passed-away experience-in short, one that is already in the past.

*l The creation of meaning is an attentional process, [...].
*i 7o understand how specific meanings arise retrospectively, think of the act of reflection as a cone of light that
spreads backward from a particular present. This cone of light will give definitions to portions of lived experi-

ence.

*iii "the meaning of a lived experience undergoes modifications depending on the particular kind of attention the
Ego gives to that lived experience” (Schutz, 1967, p. 73).

XV Meaning is not "attached to" the experience that is singled out. Instead, the meaning is in the kind of attention
that is directed to this experience.

**¥ "This whole function of conceiving, of fixing, and holding fast to meanings, has no significance apart from
the fact that the conceiver is a creature with particular purposes and private ends" (James, 1890/1950, Vol. 1, p.
482).

*¥l Whatever is now, at the present moment, under way will determine the meaning of whatever has just oc-
curred.

*Vil Meanings change as current projects and goals change (Gioia & Chittipeddi, 1991, p. 435).

*eVill The effects of projects on meanings is visible in Lanir, Fischoff, and Johnson's (1988) argument that military
command-and-control systems connect people at the top, whose mindset is strategic thinking and calculated risk
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taking, with people at the bottom, whose mindset is more tactical, local, and entrepreneurial and for whom bold-
ness and the exploitation of surprise are crucial.

* The important point is that retrospective sensemaking is an activity in which many possible meanings may
need to be synthesized, because many different projects are under way at the time reflection takes place [...].

¢ The problem is that there are too many meanings, not too few.

¢ As a result, present decisions can be made meaningful in a larger context than they usually are and
more of the past and future can be brought to bear to inform them.

“"' O autor cita sua obra “A psicologia social da organiza¢do”, aqui referenciada.

“iil En cierta medida, la variacion organizativa es producida por la misma accién gerencial tratando de construir
sentido. Por eso Weick en vez de la palabra variacion, utiliza enactment. La palabra enactment, que no se puede
traducir en su doble acepcion, significa tanto actuar, poner en accidon, como declarar, decretar, algo. Segun esta
perspectiva la gente en las organizaciones reacciona a través de la accidn, actiia, y luego, mirando lo que ha
hecho, declara la existencia de una realidad.

‘¥ La palabra enactment intenta capturar el rol activo que el sujeto tiene en este proceso; la actividad de enact-
ment reproduce a la de variacion porque despliega formas que muchas veces no se parecen a nada que el indivi-
duo o la organizacion hayan visto o imaginado antes.

® EN. In FERREIRA, A. B. de H. Novo Dicionario AURELIO. 1. ed. (15. impressdo). Rio de Janeiro: Nova
Fronteira, [19867]. p. 515.

“' Sensemaking is never solitary because what a person does internally is contingent on others. Even
monologues and one-way communications presume an audience. And the monologue changes as the au-
dience changes.

Vil perhaps the most important and enduring sociological perspective from North America has been that of sym-
bolic interactionism.

Vil The term "symbolic interaction" refers, of course, to the peculiar and distinctive character of interaction as it
takes place between human beings. The peculiarity consists in the fact that human beings interpret or "define"
each other's actions instead of merely reacting to each other's actions. Their "response” is not made directly to
the actions of one another but instead is based on the meaning which they attach to such actions. Thus, human
interaction is mediated by the use of symbols, by interpretation, or by ascertaining the meaning of one another's
actions. This mediation is equivalent to inserting a process of interpretation between stimulus and response in the
case of human behavior.

¢ Several tatics in scholarship on sensemaking themselves make more sense if they are seen as attempts to keep
socially conditioned activity in the foregoround.

“ The actions of others have to be taken into account and cannot be regarded as merely an arena for the expression
of what one is disposed to do or sets out to do.

i Tradugdo feita Mércia de Sa Cavalcanti, do termo alemao “geworfenheit” (HEIDEGGER, 1988, p. 321). Este
termo ¢ utilizado, na traducdo inglesa como “Othrownness” (nota-se a utilizagao do sufixo —ness, designador de
estado, e portanto de substantivag@o. O termo € neologismo anglo-americano). De dificil tradugao, foi mantido o
neologismo da tradutora.

il This is one of the most evocative of Heidegger's concepts. Wherever we are, at any moment of our lives, with
no exception, is where we have been thrown. It is not necessary to figure out who threw us, why we have been
thrown, or towards where we are being thrown. We spend an inordinate amount of energy on those three distrac-
tions. The key to thrownness is not about that; it is that we are thrown, and that we can attend to our thrownness.
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il There is widespread recognition that people are always in the middle of things. What is less well de-
veloped are the implications of that insight for sensemaking.

¥ The perception of arousal triggers a rudimentary act of sensemaking.

“¥ 1t is precisely because ongoing flows are subject to interruption that sensemaking is infused with feel-
ing.
evi . ]Interruption is a signal that important changes have occurred in the environment. Thus a key event for
emotion is the "interruption of an expectation.".

Vil Negative emotions are likely to occur when an organized behavioral sequence is interrupted unexpectedly
and the interruption is interpreted as harmful or detrimental.

il Birst, positive emotion occurs when there is the sudden and unexpected removal of an interrupting stimulus
[...] [and,] Second, events that suddenly and unexpectedly accelerate completion of a plan or behavioral se-
quence can generate positive emotions.

X If we review the conditions that are necessary to produce positive emotions, then it looks as if organ-
izational sensemaking should occur largely in conjunction with negative emotion. None of the conditions
for positive affect are plentiful in most organizations. First, people have little control over the onset or
termination of interruptions. Second, over time people tend to experience more rather than fewer inter-
rupting stimuli in the form of regulations, deaths, competitors, takeovers, reorganization, and so on. And
third, the achievement of plans in organizations is more often slowed than accelerated due to, for exam-
ple, budget cutting, turnover, resignations, shortages, or currency revaluation.

“* The American Heritage Dictionary, Houghton Mifflin Company, 1982. CUE, n: 2.b. A hint or suggestion. 3.
Psychol. A perceived signal for action, esp. one that produces an operant response.

exi [ ] we are more likely to see products than process. To counteract this, we need to watch how people
deal with prolonged puzzles that defy sensemaking, puzzles such as paradoxes, dilemmas, and incon-
ceivable events.

exil weirst, an extracted character [cue] is taken as equivalent to the entire datum from which it comes.".
“[...] the extracted character ‘thus taken suggests a certain consequence more obviously than it was sug-

o

gested by the total datum as it originally came’".
il What an extracted cue will become depends on context (“local contingencies”™).

I What makes current thinking about sensemaking robust is that both ethnomethodology and dissonance the-
ory still inform some of the core ideas.

¥ Ethnomethodology (literally, 'the study of people's methods') is a sociological discipline which focuses on
the way people make sense of the world and display their understandings of it. It focuses on the ways in which
people already understand the world and how they use that understanding. In so far as this is key behavior in
human society, Ethnomethodology holds out the promise of a comprehensive and coherent alternative to
mainstream sociology. Disponivel em http://en.wikipedia.org/wiki/Ethnomethodology. Acesso em: jun. 2005.
@V s characterized as a necessary precondition for managerial activity directed toward organizational adapta-
tion and is composed of noticing, interpreting, and incorporating stimuli.

U Four simple ideas emerge as the conventional wisdom of problem sensing. To improve problem sensing,
individuals or organizations should: 1. learn from experience, 2. plan, 3. increase the speed with which managers
receive information, and 4. increase the range of information managers receive.

X the reciprocal interaction of information seeking, meaning ascription, and action.

XX The problem faced by the sensemaker is one of equivocality, not one of uncertainty. The problem is confu-
sion, not ignorance. I emphasize this because those investigators who favor the metaphor of information process-
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ing (e.g., Huber, Ullman, & Leifer, 1979) often view sensemaking, as they do most other problems, as a setting
where people need more information. That is not what people need when they are overwhelmed by equivocality.
Instead, they need values, priorities, and clarity about preferences to help them be clear about which project mat-
ters.

“* sensemaking is clearly about an activity or a process, whereas interpretation can be a process but is just
as likely to describe a product.

@i [ ] a stage that has been a primary focus of ethnomethodologists in their discussions of “indexicals”.
exxil word which depends on the context of utterance for its meaning (e.g. I, you, here). Disponivel em:
http://www.essex.ac.uk/linguistics/clmt/MTbook/HTML/node98 . html. Acesso em jul. 2005.

el gensemaking is tested to the extreme when people encounter an event whose occurrence is so im-
plausible that they hesitate to report it for fear they will not be believed.

ooV pirst, people need to distort and filter, to separate signal from noise given their current projects, if they are
not to be overwhelmed with data [...]. Thus, from the standpoint of sensemaking, it is less productive to follow
the lead of behavioral decision theorists (e.g., Kahnemann, Tversky, Thaler) who gloat over the errors, misper-
ceptions, and irrationalities of humans, and more productive to look at the filters people invoke, why they in-
voke them, and what those filters include and exclude (e.g., Gigerenzer, 1991; Smith & Kida, 1991). Second,
sensemaking is about the embellishment and elaboration of a single point of reference or extracted cue. Embel-
lishment occurs when a cue is linked with a more general idea. Because "objects" have multiple meanings and
significance, it is more crucial to get some interpretation to start with than to postpone action until "the"
interpretation surfaces. [Thus a] third [reason why accuracy is secondary is that] speed often reduces the
necessity for accuracy in the sense that quick responses shape events before they have become crystallized into
a single meaning. A fast response can be an influential response that enacts an environment. [A] fourth [reason
why issues of accuracy do not dominate studies of sensemaking is that,] if accuracy does become an issue, it
does so for short periods of time and with respect to specific questions. [Our repeated reference to] the
interpersonal, interactive, interdependent quality of organizational life [can be interpreted as a] fifth [reason
why accuracy is not the sole concern in sensemaking]. The criterion of accuracy makes more sense when
investigators study object perception rather than interpersonal perception. [That ongoing effect provides the
background for the] sixth [reason that themes of accuracy seldom dominate discussions of sensemaking.]
Accuracy is defined by instrumentality. Beliefs that counteract interruptions and facilitate ongoing projects are
treated as accurate. Accuracy, in other words, is project specific and pragmatic. Judgments of accuracy lie in
the path of the action. [...]Capabilities for action affect what is believed and what is rejected. What is
believed as a consequence of action is what makes sense. Accuracy is not the issue. [The] seventh
[reason why accuracy plays a secondary role in analyses of sensemaking is that] stimuli that are filtered
out are often those that detract from an energetic, confident, motivated response. Accurate perceptions
have the power to immobilize. People who want to get into action tend to simplify rather than
elaborate. [The] eighth [, and final, reason why accuracy is nice but not necessary is that] it is almost
impossible to tell, at the time of perception, whether the perceptions will prove accurate or not.

Y If accuracy is nice but not necessary in sensemaking, then what is necessary? The answer is, some-
thing that preserves plausibility and coherence, something that is reasonable and memorable, something
that embodies past experience and expectations, something that resonates with other people, something
that can be constructed retrospectively but also can be used prospectively, something that captures both
feeling and thought, something that allows for embellishment to fit current oddities, something that is
fun to construct. In short, what is necessary in sensemaking is a good story.

oM The prefix sense in the word sensemaking is mischievous. It simultaneously invokes a realist on-
tology, as in the suggestion that something is out there to be registered and sensed accurately, and an
idealist ontology, as in the suggestion that something out there needs to be agreed on and constructed
plausibly. The sensible need not be sensable, and therein lies the trouble.

CXXXVii

[sensemaking] begins with a self-conscious sensemaker.

Vil 1T quiry-Based Teaching] Engages students in self-conscious sense making...”



176

CXXXiX

[...]the organizational interpretation process is something more than what occurs by individuals.

1 .. . . .
“ Individuals come and go, but organizations preserve knowledge, behaviors, mental maps, norms, and values
over time.

ol The distinctive feature of organization level information activity is sharing.

elii A piece of data, a perception, a cognitive map is shared among managers who constitute the interpretation
system.

exlii Byilding up interpretations about the environment is a basic requirement of individuals and organizations.

v [ ] interpretation is often used as a synonym for sensemaking.

cxlv

[...] suggests that sensemaking, of which interpretation is a component, has widespread applicability.

oM Sensemaking is important to managers because most managers must interact with and communicate with
other people in order to get their job done. Sensemaking is important to managers because if a manager doesn’t
recognize his/her assumptions and biases, she/he can be blindsided, and it is often the things one doesn’t recog-
nize that get one into trouble. Sensemaking is important to managers because managers must be able to see is-
sues and problems from other people’s perspectives.

oMithe idea that sensemaking is self-referential suggests that self, rather than the environment, may be
the text in need of interpretation.

Vil perhaps the most distinguishing characteristic of the [present] conceptualization of sensemaking is the focus
on retrospect.

el The concept of strategy has emerged as one of the broadest and most complex concepts in management. It is
also perhaps the most used and abused word in the business lexicon. It is now fashionable to use any business
term with a prefix of strategic and a suffix of strategy. To understand strategy one needs to be aware of the basic
tenets of strategic management, a relatively young field of management”.

! Determinator of the basic long-run goals.
¢l Rule for making decisions determined by product/market scope.

i The answer centers on three elements: the concept of fit, or the relationship between the company and its
competitive environment; the allocation of resources among competing investment opportunities; and a long-
term perspective in which “patient money” figures prominently.

il Bergson made the distinction between the concept and experience of time. While the physicist observes ob-
jects and events in succession, time is presented to consciousness as duration - an endlessly flowing process,
which resists simple mathematization. Bergson argued that the 'real time' is experienced as duration and appre-
hended by intuition, not through separate operations of instinct and the intellect.

¥ Weick might be construing sensemaking too narrowly, in that he describes it as a purely conscious, controlled
process - one in which automatic, unconscious cognitive processes seems to be relegated to the margins. Things
only make sense when they can somehow be fit into prior structures of understanding, or schemas.

M1t is less often the case that an outcome fulfills some prior definition of the situation, and more often the case
that an outcome develops that prior definition.

M Sensemaking tends to be swift, which means we are more likely to see products than process. To counteract
this, we need to watch how people deal with prolonged puzzles that defy sensemaking, puzzles such as para-
doxes, dilemmas, and inconceivable events.



