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Resumo

A proposta deste artigo é responder o seguinte problema de pesquisa: De que
forma os temas adjacentes a histéria de vida (valores, crengas, memoria) de uma
gestora se manifestam no processo de sensemaking decisorio organizacional?
Para tal, fizemos o uso de uma pesquisa qualitativa do tipo histéria de vida, a fim
de analisar o processo decisorio, por meio da pratica de sensemaking, de uma
alta gestora em uma organizagcdo multinacional do setor da saude animal. Nossa
contribuicdo a literatura € identificar quais temas inerentes a subjetividade
histérica do sujeito transparecem no processo de producao de sentido e tomada
de decisédo. Para tratar dos dados coletados, utilizamos a analise de conteudo
com o apoio do Software Atlas-TI, que permitiu a interpretacdo de contetdo de
um texto, adotando normas sistematicas para extrair os significados e temas a
partir da codificacdo dos relatos da entrevistada. Como resultados, encontramos
que as praticas, habitos, crencas e experiencias prévias podem impactar e
conduzir a tomada de deciséo, e a resolucéo de conflitos pode acontecer com
base em situacdes que ja foram pré-concebidas em algum momento anterior da
histéria de vida do agente.

Palavras Chave: Processo decisorio; Sensemaking; Historias de vida.

ABSTRACT

The purpose of this article is to answer the following research problem: How do
the themes adjacent to a manager's life history (values, beliefs, memory) manifest
themselves in the organizational decision-making sensemaking process? To this
end, we used a qualitative research of the life history type, in order to analyze the
decision-making process, through the practice of sensemaking, of a senior
manager in a multinational organization in the animal health sector. Our
contribution to literature is to identify which themes inherent to the subject's
historical subjectivity are reflected in the process of producing meaning and
decision making. To deal with the collected data, we used content analysis with
the support of the Atlas-Tl Software, which allowed the interpretation of the
content of a text, adopting systematic rules to extract the meanings and themes
from the coding of the interviewee's reports. As a result, we found that previous
practices, habits, beliefs and experiences can impact and lead to decision
making, and conflict resolution can happen based on situations that have already
been pre-conceived at some point in the agent's life history .

Keywords: Decision making process; Sensemaking; Life stories.



INTRODUGCAO

O ato de ‘tomar decisdes’ € inerente as praticas do nosso dia-a-dia. Seja
dentro de casa, com 0s amigos, nos relacionamentos, nas aulas ou no trabalho,
estamos sempre sendo provocados para fazermos escolhas. Nas organizacfes
também néo é diferente, e as decisdes tomadas por gestores e lideres nem
sempre sdo baseadas em relatérios, pesquisas, levantamentos ou banco de
dados. Pelo contrario, em boa parte das vezes, a razéo pela qual a deciséo foi
tomada pelo gestor é desconhecida ou inexplicada, pelo fato das decisGes
acabarem sendo reflexos de comportamentos, experiéncias, costumes do
cotidiano ou interpretacbes que acabam sendo levadas em consideracdo no
processo decisorio de forma inconsciente (VIEIRA e FONSECA, 2009).

A partir disso, se torna atraente estudar sobre os reflexos da pratica da
criacdo de sentido (sensemaking) no processo decisério dos gestores e lideres
de organizacdes. Neste artigo, buscamos identificar quais temas inerentes a
subjetividade histérica do sujeito transparecem no processo de producdo de
sentido e tomada de decisdo. O sensemaking, para Matias e Silva (2009), é
definido como um processo onde os individuos buscam entender e dar sentido
a novos eventos inesperados ou confusos dentro das organizacfes a partir de
experiéncias vividas ao longo da vida. Vieira e Fonséca (2009) ainda
acrescentam que o sensemaking é um processo mutante, uma vez que 0O
individuo/ator também esta em constante processo de [re]construcdo, se
[re]definindo a todo 0 momento, de acordo com o ambiente e a atmosfera nos
qual esté inserido buscando por uma melhor adaptacao.

Estudos nacionais do sensemaking (criagdo de sentido), ainda que
tenham despertado o interesse de pesquisadores, séo incipientes na academia
brasileira. Contudo, alguns autores vém contribuindo com algumas pesquisas
fazendo expandir esse campo de estudo como processo comunicativo na pratica
da gestdo da lideranca. Vieira e Fonséca (2009) trazem a perspectiva da criacdo
de sentido como ferramenta estratégica para o desenvolvimento de redes de
relacionamentos de negocios. Ja Correa et al. (2014) investigaram sobre o papel
do sensemaking nos processos de mudanca nas organizagoes.

J& no campo internacional, pelo fato do sensemaking ter sido criada pelo
pesquisador Karl Weick, ha uma certa maturidade nos estudos sobre a criacao
de sentido. Em consequéncia, diversos autores trouxeram pesquisas que
contribuiram para o avanco de estudos nesse campo, principalmente em estudos
da aplicacdo de sensemaking no processo decisorio voltado para as
organizagdes (CZARNIAWSKA, 2005).

Nos propomos a responder ao seguinte problema de pesquisa: De que
forma os temas adjacentes a histéria de vida (valores, crencas, memoria) de uma
gestora se manifestam no processo de sensemaking decisorio organizacional?
Para tal, realizamos uma pesquisa qualitativa, com objetivo geral de analisar
como os temas adjacentes a histoéria de vida (valores, crencas, memaria) de uma
gestora se manifestam no processo de sensemaking decisério. Como objetivos
especificos propomos investigar os seguintes pontos: (a) analisar a histéria de
vida da entrevistada e o seu perfil de memoria, valores e crencgas; e (b)
identificar, a partir da historia de vida da entrevistada, significados e temas que
se manifestam no processo decisorio organizacional, conforme o seu estilo
decisorio.

Esta pesquisa pretende contribuir no sentido de agregar conhecimento
aos gestores sobre 0s elementos inconscientes, inerentes a subjetividade, que



séo atribuidos no processo decisorio de forma involuntéria. Ou seja, a partir do
conhecimento dessa interferéncia dos reflexos das experiéncias vividas, o0s
gestores poderdao questionar sobre a lucidez de suas a¢des organizacionais a
partir de questionamentos e observacdes acerca de sua subjetividade racional.
E importante enfatizar nesse sentido, que o individuo ndo age de forma isolada
como uma ilha, ele é construido a partir de suas relacdes, experiéncias e
costumes, e devido a isso carrega consigo memorias que podem afetar
positivamente ou ndo no processo decisorio.

Como metodologia proposta, utilizamos a abordagem de historias de vida.
E para a coleta dos dados, aplicamos entrevistas com roteiros semiestruturados
para a gestora de uma empresa. As entrevistas foram aplicadas em trés etapas,
na qual a primeira parte se refere a histéria pessoal do entrevistado; a segunda
sobre os estudos e experiéncias organizacionais, e por ultimo, a terceira sobre a
pratica de gestdo na empresa, sobretudo em relacdo ao processo decisorio. A
partir dessa coleta de dados, confrontamos 0s estilos e decisdes no processo
decisério com as etapas, experiéncias, habitos e costumes da vida pessoal da
entrevistada, onde buscamos identificar a relagéo e as virtuais influéncias que
ocorrem na tomada de deciséo.

Nosso argumento, ao longo deste artigo, € que os reflexos dos habitos,
experiéncias prévias e costumes compartiihados ao longo da vida sédo os
responsaveis pelas acbes praticadas pelos gestores dentro das organizacoes,
ou seja, partimos do pressuposto de que as decisfes organizacionais sao
pautadas pela composicdo do agente. Por isso, buscamos compreender a
histéria de vida da gestora da organizacdo para levantar temas e possiveis
justificativas para suas acdes e préaticas no processo decisorio da organizacao.

Sensemaking no processo decisoério organizacional

Informacéao pode ser definida como um resultado de analise de dados que,
por si s6, ndo conduz a compreensao dos fatos ou situacbes (LAUDON e
LAUDON, 1996). Pode-se ainda considera-la como uma relacdo situacional no
qual o sujeito age sobre 0 objeto para atingir um determinado objetivo (MASUDA,
1982). A informacdo € diariamente utilizada no processo decisorio de uma
organizacdo. Apesar de o ambiente proporcionar um conjunto de informacgdes
incompleto, a busca por informacdes deve ser capaz de utiliza-las como subsidio
para que o processo de decisdo aconteca com um minimo de efeito colateral.
Nesse sentido, quando novas ideias passam a fazer parte do pensamento dos
individuos e do modo como interpretam suas experiéncias, ocorre 0 processo de
aprendizagem organizacional (MARAVALHAS, 2010).

Daft e Weick (2005) afirmam que o processo de decisdo esta
intrinsecamente relacionado a qualidade das informacdes e interpretacdes que
sao realizadas pelos atores da organizacao. Para a realizacdo do processo de
tomada de decisao, os agentes primeiramente procuram avaliar e processar as
informagdes advindas dos ambientes. Posterior ao processamento das
informagdes, ocorre as interpretacées sobre os eventos e mudancas do meio
externo, por meio do qual ocorre a etapa de criacado dos proprios significados e
conhecimentos de aprendizagem. A deciséao, dessa forma, pode ser tomada a
partir da capacidade de refinamento de informacdes ou de convencimento que
um ator tem em relagao ao outro.

As decisOes estratégicas sao responsaveis por definir a direcdo em que a
organizagdo ira seguir a partir das analises das informag¢fes advindas do



ambiente organizacional. A informacédo, dessa forma, é coletada e processada
resultando em uma decisdo que €& formada linear e processualmente
(MINTZBERG, 2000). Este modelo de interpretacéo utilizado na relacdo entre
informacéo e decisdo estratégica — como se fossem uma engrenagem de causa
e efeito — pode impedir a observacéo do conjunto de experiéncias e sentimentos
que estdo envolvidos na definicdo de decisdes que definem os rumos de uma
organizacdo (TAYLOR, 1986; WEICK, 1995; CHOO, 2003).

O sensemaking € um termo atribuido ao processo de construcdo de
sentido das informagdes, podendo ser concebido dentro de varias perspectivas.
Etimologicamente falando, sense refere-se a “significado” enquanto making é a
acdo de criar ou construir algo. Na perspectiva relacionada a “frame” de
referéncias, a partir de um estimulo, toda uma estrutura de significado passa a
fazer sentido e a ser utilizado como recurso para a tomada de deciséo.
Sensemaking, nesse sentido, pode ser avaliado ainda como um processo
responsavel por explicar variaveis descontinuas de experiéncia que produz um
significado e sentido para um determinado evento. O sensemaking ainda é
abordado como um processo de compreensao ambiental das organizacfes que
permitem que seja percebido e avaliado para a tomada de determinadas
decisbes (STARBUCK e MILLIKEN, 1988; LOUIS, 1980; GIOIA e CHITTIPEDDI,
1991; FELDMAN, 1989).

De acordo com Weick (1995), sensemaking néo faz referéncia somente
“frame” de referéncia, interpretacdo do ambiente ou construcao de significados
e acao, mas também de criagdo de um ambiente que seja favoravel para a
organizacdo — portanto, € impulsionado por crencas que definem o que é visto
pelos atores, dando valor as a¢des que praticam.

Enquanto para Dervin (1999) o sensemaking é apresentado como uma
metodologia responséavel pelo entendimento do processo de comunicacdo do
homem, Weick (1995) considera 0 mesmo um fenébmeno que ocorre com a
finalidade de alterar o funcionamento das organizacdes, adotando assim a
perspectiva do sensemaking organizacional, no qual a formacédo de um sentido
ndo € construido por atores separadamente, mas pela coletividade de membro
de uma organizac¢do por meio da andlise de crencas e experiéncias.

Na perspectiva do sensemaking organizacional defendido por Weick
(1995), o significado atribuido a informacdo proveniente do ambiente ndo se
dissocia das experiéncias anteriores, bem como das crencas e identidades da
organizacédo. Diante da teoria defendida pelo autor, propfe-se que € tecido uma
rede de significados nos fragmentos de informacdes advindas do ambiente
através de um processo coletivo. O autor ainda apresenta sete caracteristicas
Unicas do sensemaking: (a) é fundado na criacdo de uma identidade, (b)
retrospectivo, (c) capaz de criar ambientes, (d) social, (e) continuo, (f) focado em
e por sinais, e (g) dirigido pela plausibilidade ao invés da precisdo (WEICK,
1995).

O sensemaking sugere que antes dos autores decidirem, faz-se
necessario que eles formem as suas crencas. Dessa forma, os atores devem
primeiro tomar conhecimento do que acontece nos ambientes organizacionais,
desenvolvendo uma interpretacdo compartilhada que dard insumos para a
tomada de acdo no contexto organizacional. O sensemaking, por meio dessa
premissa, parte do pressuposto que as pessoas estdo continuamente
processando informacgdes e criando a propria realidade subjetiva. Karl Weick,
nesse sentido, propde um modelo no qual os sistemas sao fracamente acoplados



(loosely coupled systems), e observa que as organiza¢cdes comportam diversos
componentes interligados que se influenciam.

As organizagcdes nao seguem uma sequéncia linear ao longo dos
processos, e a combinacao dessas diferentes interacdes fornecem as empresas
flexibilidade e permitem sobrevivéncia e adaptacédo ao ambiente. Dessa maneira,
os individuos possuem autonomia e estéo fluidos dentro da organizacao para
interagir entre si, visto que tém liberdade para interpretar as informacoes e
implementar as solu¢cdes que acham necessarias. Essa interpretacdo, assim
como no modelo da racionalidade limitada, € entendida como uma juncdo de
experiéncias passadas e presentes e reflexdes sobre o futuro (CZARNIAWSKA,
2005).

Draft e Weick (1984) defendem que a organizacao equivale a um sistema
de interpretacdo do ambiente no qual faz-se necessario entender e interpretar
as mudancas ambientais. Deve haver, dessa forma, um processo de
interpretacéo ou criacdo de significado para as informacgdes coletadas por meio
de um processo de traducao dos eventos,

“‘de desenvolvimento de modelos para o entendimento, trazendo a tona o seu
sentido e amarrando um esquema conceitual entre os seus gerentes chave”
(DAFT e WEICK, 1984, p. 286).

Para Weick (1995), o processo de tomada de decisdo envolve aspectos
de carater subjetivos e imprecisos, como, por exemplo, a intuicdo do ator
responsavel por tomar a decisdo. Os decisores constroem o0s significados para
as decisbes com base no processamento e avaliacdo das possibilidades dos
motivos que estdo levando o cenario a se apresentar com novas variaveis e nao
por meio de descobertas sistematizadas. Pode-se avaliar assim que 0 processo
de decisdo altamente social, ou seja, com muitos atores envolvidos na tomada
de deciséo, é a melhor forma de orientar a acdo da organizacdo (BALOGUN e
JOHNSON, 2004).

Da mesma forma, o poder, conforme afirma Pfeffer (1981), é expresso em
atos que moldam o que as pessoas aceitam, ddo como certo e rejeitam;
estabelecendo as configuragdes e estruturas de comunicacao e poder existentes
na organizacao. A organizacao envolve para a criacdo de um novo sentido quatro
conjuntos de processo: mudanca ecoldgica, representacéo, selecao e retencao

(Figura 1):

Ecological O Enactment Q Selection Q Retention

Change

FIGURA 1 — Processo de Sensemaking em uma organizagao.
FONTE: Choo (2003).

Para Weick (1995), todas as situacbes podem caracterizar uma
interrupgcédo de um fluxo de eventos que ocasiona a variavel estranha, que é
caracterizada como a mudancga na organizagao. Dessa forma, (a) a mudanca
acontece quando ha uma modificagdo em um fluxo de experiéncia o que traz
como consequéncia a atencdo do ator em descobrir o que esta acontecendo; (b)



desencadeia-se entdo o processo de enactment a parti das agdes que 0s atores
realizam para dar suporte a mudanca; (c) ha uma selecdo de esquemas que
serdo utilizado para dar sentido a mudanca que esta ocorrendo; e (d) a partir de
entdo, os ambiente enacted sdo memorizados como mapas de acdes. Assim, 0
ciclo de sensemaking € ativado até que um novo sentido seja gerado nas novas
variaveis geradas pela mudanca ambiental.

Para Weick (2001), h& frequentes oportunidades no sensemaking
organizacional, uma vez que ele produz ambiguidade. Dessa forma, o ambiente
organizacional ndo € uma realidade dada absoluta, mas sim estabelecidos a
partir de um processo de criacdo de sentidos que sdo elaborados por atores
organizacionais que estdo presentes no ambiente. A partir desses conceitos, 0
autor defende a necessidade do carater ativo do agente no ambiente no qual se
encontra, de forma que seja capaz de modificar o ambiente pela criacdo de
significados.

Com o objetivo de detalhar melhor o modelo proposto por Choo (2003),
propomos um novo modelo para o Processo de Sensemaking na Organizacao.
O modelo proposto tem como base o apresentado na Figura 1, adicionando a
ele ramificacbes que contém as variaveis estudadas pelos autores que auxiliam
a ocorréncia do processo de Sensemaking (Figura 2).
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FIGURA 2 — Proposta analitica de Sensemaking.
FONTE: Elaborado pelos autores.

De acordo com o modelo proposto, as Limitacbes Organizacionais
impactam na mudanga do ambiente. Dessa forma, fazem parte das limitacdes
organizacionais: 0s critérios estabelecidos nos objetivos organizacionais; o
desenho do ambiente organizacional; rotinizagcdo do trabalho; valores e
concepcdes de propdsitos; conhecimento e informagbes possuidas; e pelas
habilidades mentais, habitos e reflexos.

Como parte da etapa de Validagdo ou Enactment, é sugerido no modelo
desenvolvido as rotinas gerenciais do Sensemaking. Como variaveis
pertencentes a essas rotinas estdo: coeréncia da construgdo da decisdo a partir
da informacéo; construcdo de alternativas, objetivos e resultados
organizacionais; interesses de Stakeholders e negociacdo; e a interferéncia
idiossincratica dos agentes.



Na etapa de selecéo reside a subjetividade do Sensemaking, que tem
como variaveis: interpretacdo sobre eventos e mudancas no ambiente;
compartilhamento do entendimento com outros; consumo de informac¢des no
ambiente externo; o tratamento com a ambiguidade; e a influéncia da
aprendizagem prévia nos valores interpretativos.

Por fim, na etapa de retencdo, foram desenvolvidas as categorias de
aprendizagem organizacional que tem como varidveis: avaliacdo da experiéncia
anterior; comunicacao da deciséo; analise de referéncias e experiéncias previas;
resolucéo de equivocos; e a dindmica de poder na organizacao.

PERCURSO METODOLOGICO

A historia de vida como estratégia de pesquisa, compreende uma
abordagem biografica e € um registro escrito de episédios que foram importantes
na vida de um individuo, coletados por meio de conversas ou entrevistas
(DENZIN, 1989). Esta abordagem possibilita ao pesquisador uma investigacao
profunda do “como” e “porqué” ocorrem as relagdes existentes no campo
pesquisado, analisando a conexdo entre os atores e processos de determinado
ambiente (FERRAZZA e ANTONELLO, 2017).

Nesse sentido, utilizamos para a coleta de dados, trés entrevistas
semiestruturadas com uma gestora da empresa, com o objetivo de contextualizar
suas vivéncias pessoais, historicas, sociais e politicas, para contrapd-las
hermeneuticamente aos critérios de avaliacdo que esta adota no ato da tomada
de decisdo. Procuramos entender, por meio da histéria da narradora, suas
relaces com 0S grupos aos quais pertence, com sua profissdo, camada social
e 0s demais meios coletivos em que esta inserida (CLOSS e ANTONELLO,
2012). Assim, compreendemos de que forma os valores culturais e experiéncias
vividas pela entrevistada a influenciam, enquanto profissional, em suas escolhas
e acoes (MACCALI, MINGHINI, et al., 2014).

Na primeira sesséo das entrevistas, procuramos conhecer a entrevistada,
perguntando e a estimulando a contar aspectos sobre sua vida e familia; a fim
de conhecer sua trajetéria e, posteriormente, estabelecer conexdes entre sua
histéria de vida e seu processo decisorio (MACCALI, MINGHINI, et al., 2014). Ja
na segunda sessédo de entrevista, buscou-se identificar informagdes sobre seu
estudo, formacéo, experiéncias organizacionais e possiveis desafios vivenciados
por ela nesses ambientes; bem como aspectos sobre sua personalidade e
preferéncias. Na terceira sessdo de entrevista, tentamos mapear,
cognitivamente, o processo de tomada de decisdo da entrevistada; tentando
compreender desde as suas relagcdes com o ambiente e colegas de trabalho, até
os procedimentos que esta utiliza no momento de tomar decisoes.

Para o tratamento dos dados, optamos por utilizar a Analise de Contetdo
com o auxilio do software Atlas-Ti 8, que consiste em uma forma de interpretar
o conteudo de um texto, adotando normas sistematicas para extrair os
significados deste (CHIZZOTTI, 2010). A Analise de Conteudo é uma técnica
muito utilizada nas ciéncias humanas e sociais, com o objetivo de, basicamente,
analisar os fendmenos simbolicos do conteudo da mensagem (GONCALVES,
2016). Em um primeiro momento, foi realizada uma codificacdo livre dos
principais temas emergentes nos relatos de historia de vida da gestora, contidas
nas duas primeiras entrevistas. Em seguida, foi realizada uma codificagéo-
associada na terceira entrevista, na qual eram atribuidos os codigos
relacionados as variaveis do modelo apresentada conjuntamente com 0s



principais temas emergentes da histéria de vida. As andlises aqui apresentadas
dizem respeito a co-ocorréncia da codificacao realizada, sumarizada em formato
de quadros hermenéuticos.

A entrevistada € alta gestora na empresa pesquisada e possui um papel
relevante nesta, sendo responsavel por decisbes de impacto na estrutura
organizacional; o que constitui elemento importante para o desenvolvimento da
pesquisa. A entrevistada é do sexo feminino, aproximadamente 50 anos, crista,
casada, possui ensino superior completo e trabalha ha 19 anos na empresa.
Ingressou no cargo de Analista Junior, cursando Contabilidade e, ao decorrer do
tempo na empresa optou por uma segunda graduacdo, Direito. Atualmente
ocupa o cargo de Gerente de Recursos Humanos na empresa.

As entrevistas foram realizadas nos dias: 31 de Maio, 02 e 06 de junho,
de 2020. A primeira entrevista, realizada no dia 31 de Maio teve cerca de 1 hora
de gravacdo em audio. Ja a segunda entrevista, referente ao dia 02 de Junho,
teve aproximadamente 1 hora e 10 minutos de duracéo e a terceira, realizada no
dia 06 de Junho, durou cerca de 1 hora e 30 minutos. As teméticas abordadas
nas entrevistas podem ser verificadas na nuvem de palavras decorrente da
analise do contetudo dos depoimentos (Figura 3).

Por mais que o objetivo tenha sido analisar a histéria de vida, a
centralidade da empresa foi evidente durante as entrevistas. Os temas de
principais destagues nas entrevistas dizem respeito aos léxicos de maior impacto
“gente, pessoas, empresa”. Como termos de impacto intermediario, surgiram os
|éxicos “casa” e “pessoa” e as expressdes “assim como” e “minha”, o que denota
um carater intimo e personalista das falas durante as entrevistas. Por fim, como
temas de menor impacto, da-se destaque aos léxicos “situagdo, humano, tempo,
escola, familia, pai, mae, irmaos, processo, recursos, trabalho, problema”, que
indicam a transversalidade dos assuntos abordados nos dialogos.
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FIGURA 3 — Nuvem de Palavras da Histoéria de vida.
FONTE: Dados de Pesquisa.

A andlise do presente trabalho é dividida em quatro partes, sendo elas:
LimitagOGes Organizacionais; Rotinas Gerenciais do Sensemaking; Subjetividade
do Sensemaking; e, por ultimo, Aprendizagem Organizacional. Nesses topicos
serdo apresentados os quadros percentuais, e 0s painéis interpretativos, que
expdem a andlise da entrevista em valores e em exemplos reais da vida da
entrevistada e dentro da empresa, respectivamente.



Tanto para a construgdo dos quadros percentuais quanto dos painéis
interpretativos foi usada a ferramenta de analise qualitativa ATLAS.ti, que tem
como principal fungdo garantir uma maior sistematicidade para o trabalho de
analise, através de uma melhor organizacdo do material. Dessa maneira,
codificamos a entrevista identificando as subéareas de cada variavel. Essa
codificacdo permitiu que gerassemos o0 quadro percentual indicando a
quantidade de cita¢des de cada codigo durante a entrevista e, assim, indicando
também a importancia de cada codigo em numeros. Ja em relacdo ao painel
interpretativo, possibilitou identificar as caracteristicas de cada variavel, por meio
de exemplos dados, além de expressdes e interpretacdes da fala.

RESULTADOS E ANALISE
Limitagdes Organizacionais

Analisando o Quadro 1, observamos a maior ocorréncia das quotations
‘habilidades mentais, habitos e reflexos”, “conhecimentos e informacdes
possuidas” e “critérios estabelecidos nos objetivos organizacionais”, com 23%,
22% e 18%, respectivamente. Isto posto, entende-se que existe um maior foco
nas qualidades do pessoal e da informacdo, além das especificacbes dos
objetivos, em relacdo aos demais topicos identificados.

QUADRO 1 — (%) de Representatividade das Limita¢gdes Organizacionais

Retencio

Limitagdes Organizacionais

Codes Total % % Acumnulo
Habilidades Mentais, Habitos e Reflexos 56 23%| 23%
Conhecimento e Informagdes Possuidas 54 22%) 45%
Critérios Estabelecidos nos Objetivos Organizacionais 44 18%) 63%
Desenho do Ambiente Organizacional 39 16%) 79%
Valores e Concepgéo de Propésito 31 13%) 92%
Rotinizagdo do Trabalho 19 8% 100%

Total 243 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Ja a analise do Quadro 2 mostra que na variavel “habilidades mentais,
habitos e reflexos” € notada uma maior relevancia no que diz respeito a
convivéncia dos individuos dentro da empresa. Em relacdo a variavel
“‘conhecimento e informacgbes possuidas”, leva-se em consideracdo as
experiéncias anteriores do sujeito, dependendo das exigéncias do mercado e
dos relacionamentos dos agentes. Ainda, em “critérios estabelecidos nos
objetivos organizacionais”, identifica-se um destaque superior em temas
relacionados ao compromisso dos empregados com 0S propoésitos
organizacionais.

A andlise transversal dos dados sugere algumas hipoteses interessantes,
como, por exemplo, a existéncia de uma tensdo entre a vida publica, que
demanda comportamento dinamico e resiliéncia, com a vida privada, que
envolve a influéncia familiar. Essas associa¢gdes semanticas indicam que, apesar
de possuir autonomia em suas decisdes dentro da organizacdo, possuir abertura
com os gestores e funcionarios, a gestora tem a influéncia familiar como uma
limitacéo, visto que muitas de suas decisdes derivam dos aprendizados vindo da
mesma, como tendéncias tradicionais na tomada de decisdes. Observando o
quadro e as falas da entrevistada, percebemos que, em seu caso especifico, ha
uma forte necessidade de cuidar da familia e dos outros individuos, advinda dos
seus valores recebidos, o que afeta suas decisfes na vida, principalmente,
profissional.
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QUADRO 2 — Painel Interpretativo das Limitacfes Organizacionais

Painel Interpretativo de LimitagGes Organizacionais
Comprometimento;

Foco em resultados;

Autoconhecimento;

Relacio amistosa com funciondrios;

Critérios Estabelecidos
nos Objetivos
Organizacionais

Flexibilidade;
Influéncia.
Hierarguia;
Desenho do Ambiente | Autonomia na tomada de decisao;
Organizacional Responsabilidade pelos riscos;

Modelo.
Reunites didrias;
Relatorios programados;
Avaliactes ciclicas de desempenho;
Treir
Procedimentos padries.
Convivio familiar;
Valores e Concepgoes | Influéncia religiosa;
de Propdosito Resiliéncia;

Retinizacdo do
Trabaih

Empatia familiar  empresarial.

Conhecimento e Experiéncias organizacionais;
Informagdes Exigéncia do mercado de trabalho;
Possuidas Relacionamentos.

Adaptabilidade pessoal e organizacional;

Habilidades Mentais, | 2-P10ec reacoes;
Hibitos e Reflexos Resiliéncia;
Influéncia familiar.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Rotinas Gerenciais do Sensemaking

De acordo com o Quadro 3, a maior parte das quotations relacionadas as
rotinas gerenciais esteve concentrada, respectivamente, em ‘“interferéncia
idiossincratica dos agentes” (23%), “construcdo de alternativas, objetivos e
resultados organizacionais” (21%) e “interesses de stakeholders” (18%). Ha,
dessa forma, um foco maior em questdes relacionadas a influéncia interpessoal
do agente, a estratégia ser adotada e aos interesses dos agentes estratégicos
da empresa no processo decisorio.

QUADRO 3 - (%) de Representatividade das Rotinas Gerenciais do Sensemaking

Validacio (Promulgacio ou Enactement)

Rotinas Gerenciais do Sensemaking

Codes Total % % Acumulo
Interferencias Idiossmcrdticas dos Agentes 57 23% 23%
Construgio de Alternativas, Objetivos e Resultados Organizacionais 52 21% 43%
Interesses de Stakeholders e Negociagdes 51 20% 64%
Coeréncia da Construcio da Decisdo a Partir da Informagio 47 19% 82%
Uso e Manuseio da Informac&o na Organizagio 44 18% 100%
Total 251 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A partir da analise do Quadro 4, é possivel verificar que os temas mais
relevantes em relagdo a variavel “interferéncia idiossincratica dos agentes”
dizem respeito as questdes de valores interpessoais da gestora que interferem
no processo decisorio. Caracteristicas observadas na entrevista séo,
principalmente, relacionadas a cautela e obediéncia as normas que o0 agente
possui, 0 que vai ao encontro das as normas e condutas esperadas em
detrimento da liberdade de tomada de decisdo do agente em um processo
decisdrio. A variavel “construcdo de alternativas, objetivos e resultados
organizacionais” foi apresentada a partir de um viés estratégico, quanto a
importancia da criagdo de cenarios, avaliacdes das informagdes e medidas a
serem tomadas para a concretizacdo de uma decisdo. Por fim, quanto aos
‘interesses de stakeholders”, identifica-se a necessidade de realizar uma
avaliacdo de impactos e interesses no processo decisoério para que a decisdo a
ser tomada esteja minimamente de acordo também com o0s objetivos dos
stakeholders da empresa.
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QUADRO 4 — Painel Interpretativo das Rotinas Gerenciais do Sensemaking

Painel Interpretativo das Rotinas Gerenciais do Sensemaking
Crencas e valores
Regras e procedimentos
Coeréncia da Responsabilidade
Construcio da Decisdo | Resiliéncia
a Partir da Informagdo | Andlise de informagdes recebidas
Compartilhamento da informacio
Flexibilidade
Relaces interpessoais
Flexibilidade
Criacdo de cendrios
Persuasao
Avaliacio das informaces e altemativas
Compartilhamento
Adaptabilidade
Comunicacio
Avaliacio das oporfunidades
Construcio de cendrios
Avaliacio de impactos/incerteza
Avaliacio do interesse dos stakeholders
Megociacio de interesses
Compartilhamento de informacdes e decisies
Empoderamento
Avaliacio das oporfunidades
Uso sistemdtico da informacéo

Construgéo de
Alternativas, Objetivos e
Resultados
Organizacionais

Interesses de
Stakeholders e
Negociagies

- Seguranca
Ufyo e Manuseio de Estgralégicas
nformacdes na Regras
Organizacio Filtrar
Compliance
Equilibrio
Cautela
Crencas e valores
Interferéncias Resiliéncia
Idiossincréticas dos Obediéncia as regras
Agentes Compartiihamento
Persuasao

Relacdo interpessoal

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Na andlise transversal € possivel observar que mesmo a entrevistada
abordando e defendendo uma postura de flexibilidade e liberdade dos agentes
quanto a tomada de decisdo, nota-se, a partir das palavras-chaves
apresentadas, uma tensao na rotina gerencial deste processo. Os agentes
sentem a necessidade de, em um processo de tomada de decisédo, compartilhar
os dados, informacdes e avaliagOes realizada com os stakeholders diretivos e
gerenciais para que uma decisdo que atenda, principalmente, as normas e
prerrogativas da empresa, seja tomada em detrimento da interpessoalidade do
agente. Este processo vai de encontro com o lado interpessoal apresentado pela
entrevistada.

Subjetividade do Sensemaking

A analise do Quadro 5 mostra que a maior parte das quotations esteve
concentrada, respectivamente, em “Interpretagao sobre eventos e mudangas no
ambiente” (34%), “Consumo de informagdo no ambiente externo” (26%) e
“Influéncia da aprendizagem prévia nos valores interpretativos” (23%). Ou seja,
ha maior foco semantico nas questdes que dao valor, “nas mudancas
organizacionais”, “consumo de informacdes” e “aprendizagem conforme as
influéncias e valores adquiridos”.

QUADRO 5 — (%) de Representatividade da Subjetividade no Sensemaking

Selecio

Subjetividade no Sensemaking

Codes
Interpretagio sobre Eventos e Mudangas no Ambiente 108 34% 34%
Consumo de Informag@es no Ambiente Externo 83 26% 60%
Influéncia da Aprendizagem Prévia nos Valores Interpretativos 5 23% 83%
Compartilhamento do Entendimento com Outros 33 10% 93%
Tratamento com a Ambiguidade 22 7% 100%

Total 321 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A partir da andlise do Quadro 6, é possivel afirmar que os temas mais
relevantes em relacdo a variavel “Compartiihamento do entendimento com
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outros” dizem respeito as questdes de compartir costumes, ter empatia
colaborativa, e conduzir a comunicacao organizacional. A variavel “Consumo de
informagdes no ambiente externo” busca identificar de onde o agente consome
informacdes, e nesse sentido, foi identificado relacdes com familiares e amigos,
exigéncias do mercado de trabalho e mudangas organizacionais, que servem
como referéncia para o agente na pratica decisoria.

Por ultimo, a “Influéncia da aprendizagem prévia nos valores
interpretativos” identifica a forma que os agentes sao influenciados no processo
decisério, e temas como costumes, hébitos, cultura e valores adquiridos ao longo
da vida contribuem para tal.

QUADRO 6 — Painel Interpretativo da Subjetividade do Sensemaking

Painel Interpretativo da Subjetividade do Sensemaking
Ambiente rural;
Responsabilidade familiar;
Miicleos de amizade;
Fusdo da empresa;
Oportunidades de trabalho;
Politicas e Cddigo de ética empresarial;
Adaptacio empresarial.
Compartilhamento de costumes;
Compartilhamento | Respensabilidades pessoais e organizacionais;
do Entendimento Empatia organizacional;
com outros Comunicacao formal;

Radio Pedo;
Aprendizagem organizacional.
Consumo ge | Niceo de amizados

Infn_nnagoes no Consumo de experiéncias organizacionais;
Ambiente EXterne | pyigéncias do mercade de trabalha;
Mudancas e adaptacies empresarias.
Decisdes do RH,
Papel familiar;
Perfil organizacienal;
Dicotomia nas relacdes organizacionais

Influéncia da Costumes tradicionais;
Aprendizagem Resolucao g_e conﬂltos,_
Prévia nos Valores Responsabl\l_d_ade familiar, .

< Empatia familiar e empresarial,

Interpretativos Adaptabilidade pessoal e organizacional;

Experiéncias organizacionais.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Interpretagdo sobre
Eventos e Mudancas
no Ambiente

Tratamento com a
Ambiguidade

A analise transversal desses dados representa a subjetividade do agente
em relacao as suas decisGes conforme a préatica do sensemaking, ou seja, 0s
temas levantados no painel representam as influéncias que tornam referéncia
para o agente nas suas ac¢oes, conforme Weick (2001). Neste caso, destaca -se
a influéncia das relaces familiares e de amizades, a responsabilidade da mulher
no seu papel familiar, experiéncias organizacionais e exigéncias do mercado de
trabalho que se associa a capacidade de adaptacdo e flexibilidade dentro da
organizacao.

Essas associacfes semanticas se revelaram importantes uma vez que
permitiram a compreensao das acdes que ocorrem dentro da empresa por parte
da gestora. Os reflexos tradicionais da responsabilidade familiar, adaptacdo da
vida no campo a vida urbana, nucleos de amizade, exigéncias do mercado de
trabalho, contribuiram diretamente para seu cargo de Recursos Humanos, nesse
sentido, toda essa aprendizagem prévia permite que a gestora tenha empatia
com os funcionarios, se sinta responsavel pelos acontecimentos da organizagéo,
€ capaz de conduzir o entendimento da comunicacéo para os funcionarios, além
de ser muito adaptével e flexivel em situacfes que requer alguma mudanca.

Aprendizagem Organizacional

Os dados contidos no Quadro 7 demonstram que as “quotations’
referentes a “Dindmica de poder na organizagao”, “Analise de referéncias e
experiéncias prévias” e “Resolugdo de equivocos” sao mais recorrentes na
entrevista, no quesito de aprendizagem organizacional, sendo respectivamente

1y
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28%, 25% e 20%. O que significa que, no que diz respeito a aprendizagem
organizacional, ha maior concentragdo em temas relacionados a “estruturas de

poder da organizagao”, “a influéncia de experiéncias passadas em suas ag¢des”
e “como se da sua resolugao de conflitos nos ambientes em que esta inserida”.

QUADRO 7 — (%) de Representatividade da Aprendizagem organizacional
Impacto da Mudanga Ecolégica

Aprendizagem Organizacional

Codes Total % % Acumulo
Dindmica de Poder na Organizagio 50 28%
Analise de Referéneias ¢ Experiéncias Prévias 14 25% 53%
Resolugio de Equivocos 35 20% 73%
Avaliagio da Experiéncia Anterior 27 15% 88%
Comunicagiio das Decisdes 21 12% 100%)|

Total 177 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A partir da analise do Quadro 8, foi possivel identificar temas que foram
mais importantes em cada “quotation”. Em relacdo a “Dinamica de Poder na
Organizagao”, observou-se temas como autonomia na tomada de decisoes,
dialogo livre e aberto entre os atores da organizacdo e capacidade de assumir
riscos e responsabilidades. A categoria “Analise de Referéncias e Experiéncias
Prévias” procura identificar como vivéncias anteriores influenciam as acoes e
decisbes da entrevistada, dessa forma temas como responsabilidade familiar,
crencas religiosas, costumes tradicionais e experiéncias profissionais anteriores
se destacaram. No que tange a “Resolugcdo de Equivocos”, sua flexibilidade,
cautela, descontracao e frequente busca por auxilio em situag@es dificeis ficam
claros.

QUADRO 8 — Painel Interpretativo da Aprendizagem Organizacional

Avaliagéo da Aprendizagem organizacional;
Experiancia Desenvolvimento de competéncias pessoais;
e Capacidade analitica;

Anterior Processo de fusdo e aquisicio,
Construcio de perfil a partir das experiéncias profissionais:

Dificuldade para comunicar situacbes delicadas;
Descontracdo;
Informalidade
Radio pedo;
Equilibrio na tomada de decisfo;
Flexibilidade.
Varios nicleos de amigos;
Religiosidade;
L Empatia;

Anglise de Responsabilidade familiar;
Referéncias e Influéncia das experiéncias profissionais na escolha da carreira;
Experiéncias Fusdo da empresa;

Prévias Ambiente rural;

Foco no desenvolvimento de pessoas;
Convivio social;
Relacicnamentos;
Costumes tradicicnais.
Se responsabiliza pelo problema alheio;
Procura ouvir as pessoas em situaces de conflito;

Comunicagado da
Decisdo

Envolve as pesseas;
Resolugdo de | Flexibilidade;
Equivocos Age de forma descontraida;
Busca auxilio;
Compreenso;
Cautela.
Capacidade de assumir riscos,
Assume muitas responsabilidades;
L C i :
DPoder “:e F'apelnde consultoria e apoio;
A Referéncia para os colegas;
Organizagdo | aytonomia;
Hierarquia;
Interfere em oufras equipes com vistas a solucionar problemas;
Liberdade para expor opinides.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Partindo da analise dos dados, identifica-se a influéncia da carga de
aprendizado da agente em suas ac¢fes e/ou decisbes, ou seja, sua criacao de
sentido se d& a partir da sua coletividade, crencas e referéncias, conforme
argumenta Weick (1995). Nesse sentido, fica claro a influéncia da familia, da

14



criacdo baseada em costumes tradicionais e religiosos e de experiéncias
profissionais anteriores na construcdo de seu perfil profissional.

Tal carga de aprendizagem prévia reflete diretamente em suas acoes
enquanto gestora. O papel de responsabilidade familiar que assume, o0s
diferentes nucleos de amizades a que pertencia, a forte crenga religiosa e as
experiéncias organizacionais anteriores; refletem na composicéo de seu carater
proativo, flexivel, cauteloso e compreensivo, bem como reflete no ato de
constantemente se responsabilizar por problemas alheios, de interferir em
equipes com vistas a solucionar problemas e assumir papel de referéncia entre
colegas e superiores.

IMPLICACOES FINAIS

Este artigo buscou analisar como os temas adjacentes a historia de vida
(valores, crencas, memoria) de uma gestora se manifestam no processo de
sensemaking decisorio. Nesse sentido, propomos um modelo onde colocamos
as dimensdes do sensemaking: Impacto das Mudanca Ecoldgica; Validacéo;
Selecdo e Retencdo), e a partir disso estabelecemos fatores que podem
influenciar diretamente a decisdo nesse processo, a saber: Limitacdes
Organizacionais; Sujetividade no Sensemaking; Rotinas Gerenciais do
Sensemaking e Aprendizagem Organizacional.

Portanto, a andlise a partir do modelo proposto permitiu maior visibilidade
quanto as etapas do processo decisOrio da gestora, considerando fatores,
influéncias e limitacdes que podem contribuir ou prejudicar a pratica da tomada
de decisdo. Neste caso, essa modelagem pode se tornar referéncia para as
organizagdes, no sentido de contribuir para delinear as etapas e estabelecer as
possiveis limitacdes quanto a pratica deciséria dos gestores e diretores, bem
como considerar que sdo possiveis decisdes tendenciosas inerentes a cada
agente, e nesse sentido contribui para direcionar, e contornar essa subjetividade
dentro da empresa.

Considerando as contribuicdes que o modelo trouxe quanto as Limitacdes
Organizacionais, pode-se perceber que o agente organizacional é colocado em
uma situacdo onde a vida privada e a vida profissional muita das vezes se
misturam. Neste caso, uma das maiores influéncias da pratica decisoria da
gestora estao em torno de histdria de vida, de suas origens, relacdes familiares,
grupos de amizade dentro da igreja dentre outros. Portanto, € um risco tendo em
vista o processo decisério, uma vez as crencas, valores e habitos, podem ser
sobrepostos aos objetivos e interesse da organizacao.

Sobre as Rotinas Gerenciais do Sensemaking, percebe-se que existe
muita flexibilidade e liberdade pela agente quanto as decisGes a serem tomadas
dentro da organizacdo. Em consequéncia disso, existe uma tensdo em relacao
a cobranca dos agentes da empresa quanto a transparéncia, compartilhamento
de dados, e do acompanhamento de normas e etapas processuais, Vvisto que
essas rotinas auxiliam para que a tomada de decisdo nao tenha viés interpessoal
e subjetivo.

No que diz respeito a Subjetividade do Sensemaking, percebemos que o
papel familiar da gestora, bem como suas cobrangas relacionadas a essa
situacdo, sdo importantes para a ocupac¢ao do seu cargo de lidar com pessoas.
E por esse fato, muita das vezes suas subjetividades podem interferir no seu
papel decisorio, uma vez que a mesma se sente muito responsavel pelos
acontecimentos organizacionais inclusive por problemas pessoais dos
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funcionarios, onde busca ter empatia pelos agentes e compreender a situacao a
fim de ajudar dentro da proépria organizacao.

Sobre a aprendizagem organizacional, interpreta-se que a relacdo
familiar, os ndcleos de amizades, as experiencias prévias em organizacles e
participacéo na igreja na vida da gestora sdo dados como referéncias para lidar
com as situacfes do dia a dia ha empresa.

De forma geral, percebe-se portanto que o viés interpessoal da agente
esteve presente nas decisbes tomadas no cotidiano da empresa, uma vez que
estas sdo consideradas por pessoas, que estao imbuidas de caracteristicas nao
s6 organizacionais, mas pessoais, e que podem tanto contribuir de forma positiva
quanto negativa para o processo decisorio da empresa.

Logo, esse estudo se torna importante, para orientar futuros estudos que
as decisbes podem ou nao ser bem sucedidas em determinadas situacgdes,
devido ao carater do subjetivo do tomador de decisédo. Entédo cabe nesse sentido,
destacar a importancia do uso de dados, pesquisas (quantitativas e qualitativas),
relatorios a fim de contribuir e tornar o processo decisério mais humanizado, sem
descartar as experiéncias prévias e os conhecimentos adquiridos no processo.
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