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Resumo: Este artigo mostra os resultados de uma tese de doutorado, cujo objetivo foi analisar as caracteristicas
do processo de sensemaking organizacional descritas por Weick (1995) a partir do uso da informacio sobre o
concorrente no aAmbito das organizagdes, especificamente instituicoes de ensino superior privadas, subsidiando
o processo decisorio. Através de metodologia qualitativa de estudos de casos multiplos e técnica de incidente cri-
tico, a pesquisa foi desenvolvida em quatro institui¢cdes de ensino superior privado de Minas Gerais, Brasil. Os
resultados demonstram a aplicabilidade da teoria e a confirmacio das caracteristicas do processo de sensemaking
organizacional.

Palavras-chave: Sensemaking Organizacional, Inteligéncia Competitiva, Processo Decisorio.

Abstract: The objective of this thesis is to analyze the relationship between the use of information on the competitor
within of the organizations and the decision process, on the focus of the organizational sensemaking, which can be
considered an alternative approach. It was used qualitative methodology, consistent with the theory used, of multiple
case study and critical incident technique. The research context was private higher education, developing case studies in
four institutions. The results demonstrate the applicability of the theory and the confirmation of the characteristics of the
process of organizational sensemaking.
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Introducao

Oobjetivodesteartigo éapresentar osresultados do estudo sobre aavaliacdo das caracteristicas
do processo de formacao de sentido denominado, por Weick (1995, 2001, 2009), de sensemaking
organizacional. A partir do uso de informagdo sobre a concorréncia para a tomada decisdo nas
organizacdes, especificamente nas institui¢des de ensino superior privadas, o processo de formagao
de sentido ¢ analisado através da identificagdo das caracteristicas propostas na literatura. Esse
objetivo parte do pressuposto de que as organizacdes, através dos seus dirigentes, interpretam o
seu ambiente externo a partir de um conjunto de informagdes fragmentadas e procuram formar um
sentido sobre os eventos para que possam tomar decisdes. E preciso compreender que esse processo
de formagdo de sentido leva em consideragdo as crengas e acdes dos membros do nivel estratégico

da organizac¢do, sendo social, continuo, e fundado na constru¢do da identidade organizacional.

GTA4 1334



XI1 ENANCIB , %", /. w "

ENCONTRO NACIONAL DE PESQUISA EM CIENCIA DAINFORMACAO
Brasilia, Distrito Federal 23 a 26 de outubrode 2011

E, ainda, que esse processo tem inicio a partir da quebra do fluxo de experiéncias e ¢ dirigido
mais pela plausibilidade do que pela acuracia ou precisdo; € necessario se investigar, a partir das
caracteristicas desse processo de sensemaking organizacional, como o uso da informag¢do sobre a
concorréncia se transforma em decisdo e acao nas organizagdes.

A proposta de estudo baseia-se na ideia de que organizagdes funcionam como sistemas abertos,
recebendo e processando informagdes do ambiente externo. Como o ambiente ¢ complexo e dinamico,
as informagdes muitas vezes ndo estdo sistematizadas e organizadas, exigindo dos dirigentes uma
interpretagdo dos recortes informacionais para que possam tomar decisdes.

Os dirigentes tomam decisdes sem, necessariamente, obedecer a etapas sequenciais ou a uma
ordem racional e 16gica (MINTZBERG, 2000; MOTTA, 1988). Existem varios estudos que enfocam
0 processo decisorio nas organizagdes e relacionam o uso da informagdo e tomada de decisdao
(SIMON, 1947; MINTZBERG, 2001; MINTZBERG; WESTLEY, 2001; BAZERMAN, 2004;
CYERT; MARCH, 1965; LINDBLOM, 1959; ETZIONI, 1967; MINTZBERG, 1985: BATEMAN;
ZEITHAML, 1989; BRYSON; BROMILEY, 1993; PAPADAKIS et al, 1998). Apesar do tema ser
amplamente discutido na perspectiva da administragdo, ainda ha muito que avangar na perspectiva do
uso da informacao (TAYLOR, 1986).

A concorréncia € um dos atores do ambiente mercadolégico mais relevante na elaboracio de
estratégias e decisdes nas organizagdes (PORTER, 1986; 1999, D’AVENI, 1995; KOTLER, 2000;
MINTZBERG, 1988; HOWARD, 1973). O uso de informagdo sobre a concorréncia tornou-se o
foco de estudos denominados de Inteligéncia Competitiva (MILLER, 2002; MILLER; PRESCOTT,
2002; FULD, 1988, 1995; KAHANER, 1996). Modelos de inteligéncia competitiva que pretendem
transformar informacao sobre o concorrente e 0 mercado em recursos estratégicos para a organizacao
sdo desenvolvidos dentro de uma perspectiva racional/positivista em que a informagdo ainda ¢
considerada como algo separado da subjetividade humana que deve ser analisada com objetividade e
critérios pré-definidos.

Entretanto, essa abordagem desconsidera a subjetividade que existe na relagdo entre
informagdo e concorréncia e o processo de criacdo de significado. Diante disso, esse estudo
pretendeu investigar a relagdo entre informagao, concorréncia e decisdo organizacional dentro
de uma abordagem que considera a dimensdao humana na constru¢do do sentido da informagao.
Afinal, para se tomar uma decisdo, € preciso que a informacgao faga sentido para a organizacao. O
ambiente competitivo pode ser entendido como uma constru¢do coletiva dentro da organizagao,
que leva em consideragdo as experiéncias passadas e as crengas dos seus membros. Por isso, o
enfoque desse estudo baseou-se na perspectiva do sensemaking organizacional.

O processo de sensemaking organizacional € um tema ainda pouco explorado na Ciéncia da
Informacdo e que necessita de mais pesquisas que procurem compreender a sua dindmica dentro
das organizagdes. Talvez essa dificuldade exista por se tratar de um processo coletivo, de dificil

mensuracao, e que necessita ser observado a partir de eventos dentro da organizagdo que remetam a
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necessidade de interpretar o seu ambiente. Relacionar o uso de informagao, o processo de sensemaking
e a decisdo nas organizagdes em relagdo a concorréncia ¢ uma oportunidade de aprofundar o tema.

O processo de sensemaking organizacional defende a ideia de que a criag@o de significado do
ambiente ¢ um processo social continuo e que os individuos, a partir de suas crengas e experiéncias
passadas, recortam pedagos de experiéncias anteriores para construir algo plausivel que faca sentido
para eles (DERVIN, 1983; 1988; 2003; CHOO, 2003; DAFT; WEICK, 1984; 1995; 2003).

Como o uso da informagao sobre o concorrente pode ser compreendido a partir do processo de
sensemaking organizacional? Quais sdo as caracteristicas do processo de sensemaking organizacional
propostas por Weick (1995) que podem ser identificadas no uso da informagao do concorrente? Esses
questionamentos remetem a pergunta central deste estudo: em uma situagdo de uso da informacgao
sobre a concorréncia para tomada de decisdo, ¢ possivel identificar e avaliar as caracteristicas do
processo de sensemaking organizacional descritas por Weick (1995)?

A pesquisa foi realizada através de estudos de caso em quatro institui¢des de ensino superior
privadas do estado de Minas Gerais. Estas instituigdes vivenciaram situagdes de concorréncia que
geraram a necessidade de construir sentido sobre o que estava acontecendo e tomar uma decisao
em relagdo ao fato. Na conclusdo ¢ apresentado um modelo indicando um processo que relaciona a

informagdo sobre a concorréncia, sensemaking organizacional e a tomada de decisdo.

2 SENSEMAKING ORGANIZACIONAL COMO ARTICULACAO ENTRE INFORMACAO
E SENTIDO

Para a perspectiva de construg¢ao de significado a partir da informagdo em uma organizagao
e das interrelacdes deste grupo social, a base social ¢ o sustentaculo para o processo de produgado de
sentido. Segundo March (2009, p.178), “o significado provém da interagdo social e tira tanto a sua
coeréncia quanto a sua contradi¢ao dessa mesma base social”.

Para Brookes (1980), a “informacao” ¢ um elemento que provoca transformagdes nas estruturas
dos individuos. Estas estruturas podem ser objetivas ou subjetivas e sao criadas por conceitos que estao
ligados as relagdes que o sujeito possui com as imagens de mundo formadas. Segundo Eco (1991),
para o destinatario humano, qualquer “sinal” ou uma “informac¢ao” a partir de uma intencionalidade
que — sendo subjetiva, ndo deixa de ter uma base sdcio-cultural ou simbolica — confere-lhe sentido ou a
significagdo de ““sinal” ou “informag¢ao”, sob pena de tal sinal ou informagao se perderem na paisagem,
isto ¢, pura e simplesmente nao existirem como sinal. Assim sendo, a informagao somente existe quando
faz sentido e pode ser incorporada dentro do processo subjetivo e simbdlico de cada um.

Do ponto de vista dos autores ligados ao campo da gestao da informagado e do conhecimento, a
informacao ¢ considerada um ativo que precisa ser administrado, da mesma forma que outros tipos de
ativos representados pelos seres humanos (MCGREE; PRUSAK, 1994). Igualmente, a informacao ¢
tomada como um recurso estratégico da organizacao (PORTER, 1999). Entretanto, para a informagao

tornar-se valiosa depende-se da interagao humana e da atribuigdo de significados que possam orientar a
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acao (DAVENPORT, 1998). Ao mesmo tempo em que pode ser considerada como recurso estratégico
capaz de tornar-se um diferencial competitivo para a organizacao, a informacao esta ligada a sua forte
dimensdo humana, como defende Capurro (2003, p. 16).
Informacdo ndo ¢ algo que comunicam duas cépsulas cognitivas com base em um sistema
tecnologico, visto que todo sistema de informagao estd destinado a sustentar a producao, coleta,
organizagdo, interpretagdo, armazenamento, recuperagao, disseminacao, transformagao e uso

de conhecimentos e deveria ser concebido no marco de um grupo social concreto e para areas
determinadas. (sic.)

Essa visdo corrobora os estudos de Dervin (1983) e Dervin e Nilan (1986) sobre a relacao entre
o usudrio e a informagao. Dervin (1983) entende a informagdo como uma construgdo subjetiva criada
pela observagao humana. Portanto, a informacao ¢ situacional e estd relacionada ao tempo e espago,
contrastando com a visao de que a realidade ¢ algo estavel, imutavel e pertencente ao compreensivel.

Weick (1995) transferiu os estudos de sensemaking para o ambiente organizacional em que a
formacao de sentido € construida coletivamente pelos membros da organizacao considerando-se suas
crengas e experiéncias passadas. A diferenga entre a abordagem de Dervin (1998) e Weick (1995)
¢ que, enquanto Dervin (1998) considera o sensemaking como uma metodologia para pesquisar a
relagdo entre usudrio e informagdo, Weick (1995) considera-o como um fendmeno que faz parte
das organizacdes. Esse conceito de sensemaking organizacional serd considerado como a base da
abordagem informacional no processo decisorio.

Dessa forma, considerando-se a relacdo entre informacao, sensemaking ¢ a tomada de
decisdo, ¢ possivel definir a informacao tanto como um recurso estratégico da organizagdo na busca
de competitividade quanto como um operador de relagdes dentro e fora da organizagdo, sendo o
material de que dispde o ser humano para a produgao de significados e formacdo de sentido do que
esta ocorrendo a sua volta para, a partir dai, tomar decisoes.

Weick (2009) transpde os principios da construcdo de significado para o ambiente das
organizacdes. Todas as vezes que uma mudanga ocorre no ambiente e provoca uma descontinuidade
no fluxo organizacional, gera-se a necessidade de construgao de significado ou de sentido. Momentos
esses que podem ser identificados pela expressao “e agora?”. De acordo com Weick (2009), este
processo esta relacionado com a identidade organizacional, experiéncias passadas e a plausibilidade.
O significado precisa se encaixar na historia vivida pela organizacao e pelo seu jeito de ser. O autor
utiliza o termo sensemaking organizacional para denominar este processo em que as organizagoes,
mais do que interpretam o que estd acontecendo ao seu redor: elas constréem significado e dao sentido
de forma coletiva aos eventos e, a partir dai, tomam decisdes sobre o que deve ser feito.

De acordo com Weick (2009), a organizacao pode ser vista como entidade dinamica, inserida
no processo de mudangas no ambiente-constru¢do de sentido-selecao-retencao. Esse processo resulta
em retengdo de feedbacks de experiéncias que permitem a continuidade do fluxo organizacional e

formacao de sentido nos eventos que impactam o ambiente da organizagdo. E como se a organizacao
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estivesse escrevendo, a todo momento, a sua historia e, a cada quebra do fluxo, necessitasse construir
um novo capitulo, formando um novo sentido, que insira o novo - o evento ocorrido - alinhando-o a
identidade da organizagdo e ao seu passado.

Para Weick (1995), a melhor forma de entender o que € sensemaking ¢ compreender que nao se
trata de interpretagdo, pois sensemaking ¢ um processo de autoria e construcao e difere de um processo
passivo de interpretacdo. Sensemaking trata sobre a busca da criagdo de sentido para uma situagdo
que, inicialmente, ndo faz sentido (WEICK, 1995). O autor define sensemaking organizacional como
um processo significativo de construir mais ou menos ordem no fluxo de experiéncia da organizagao
envolvendo identidade, contexto social e circunstancias (WEICK, 2009).

Um dos aspectos que mais influencia e, ao mesmo tempo, ¢ influenciado pelo processo de
sensemaking organizacional ¢ a identidade organizacional. Weick (2009) aponta a identidade como
sendo a raiz do sensemaking e influencia a forma como outros aspectos, ou propriedades, do processo
de sensemaking sdo entendidos. Além da relacdo com a identidade, o processo de sensemaking
organizacional também ¢ caracterizado por um forte componente emocional.

Segundo Weick (1995), sensemaking organizacional pode ser caracterizado por possuir
sete caracteristicas especificas. Estas caracteristicas ou propriedades servem de guia pratico para
pesquisas interessadas em utilizar a perspectiva de sensemaking organizacional e garantir que os
estudos sejam desenvolvidos sob este enfoque. As caracteristicas ndo sdo estaticas ou imutaveis e
podem ser adaptadas a investigagdo proposta e as experiéncias organizacionais. As sete caracteristicas
que compdem o processo de sensemaking organizacional sdo: 1 - fundado na constru¢io de uma
identidade: o sensemaking comega com um sensemaker, ou seja, um produtor de sentido que parte
de uma identidade prévia que serve de base para a producdo de sentido. Dependendo de quem sou,
a definicdo de quem sdo os outros também ¢ alterada. Portanto, a criagdo de significado funda-se
na construcdo de uma identidade. O conceito de si que uma organizacdo possui influencia e, ao
mesmo tempo, ¢ influenciado pelo ambiente. 2 - retrospectivo: Weick (1995, p. 25) considera esta
caracteristica - focar no retrospecto - como a mais marcante que pode ser observada no processo de
sensemaking organizacional. Segundo o autor, 0 homem tem descoberto que o mundo percebido esta
em uma realidade de um mundo passado. 3 - interpretativo de ambientes perceptiveis: a criacao
de significados ¢ um processo interpretativo, no qual as pessoas de uma organizac¢ao criam parte do
ambiente que as cerca. Esta caracteristica parte do pressuposto de que o ambiente organizacional &
construido e ndo existe um ambiente externo, fixo, singular, independente das pessoas. 4 - social: a
criacdo de significados ¢ realizada em grupos. A pessoa cria significado levando em consideragdo as
reacdes dos outros. Muitas vezes, a criacdo de significados ocorre em grupos de pessoas envolvidas
em conversas, que se tornam um meio de construcio social. 5 - continuo: o processo de criagdo de
significados ¢ fluxo continuo de atividades e projetos que ndo tém inicio ou fim e que constituem
a vida da organizacdo. As pessoas isolam pacotes de experiéncia para rotulagdo e reflexdo, e a

selecdo dessas experiéncias ¢ induzida por atividades ou projetos nos quais elas estdo trabalhando no
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momento. Segundo Weick (1995, p. 43), sensemaking nunca comega porque também a sua duragao
nunca termina; trata-se de um fluxo de experiéncia continuo entrelacado através de palavras e a¢des
na vivéncia organizacional. 6 - focado em (e por) pistas extraidas: a criacdo de significado ¢é focada
em (e por) pistas extraidas. Considerando pistas extraidas como sementes a partir das quais as pessoas
desenvolvem um sentido mais amplo do que estd ocorrendo, elas fornecem pontos de referéncia.
Segundo Weick (1995, p. 50), “pistas extraidas ¢ uma estrutura simples e familiar, uma semente
a partir da qual é possivel ter um grande sentido sobre o que esta acontecendo”. 7 - governado
mais pela plausibilidade do que pela precisdo: a criagdo de significados ¢ mais governada pela
plausibilidade do que pela precisdo das informagdes. Segundo Weick (1995, p. 57) acuracia' e

precisao’ da informagdo sdo importantes, mas isto os executivos conseguem produzir facilmente.

3 PROCESSO DECISORIO E CONCORRENCIA

Muitos estudos versam sobre o processo decisério nas organizagdes € na maioria deles
existe uma relacao direta entre o uso da informacao e a tomada de decisio (BAZERMAN, 2004;
MARCH, 2009; SIMON, 1965; TAYLOR, 1986; MINTZBERG, 1988; CHOO, 2003; STEWART
et al., 2004). Para Bazerman (2004), o campo da tomada de decisao pode ser dividido ndo muito
rigorosamente em duas partes: 1) o estudo dos modelos prescritivos € 2) o estudo dos modelos
descritivos. Os pesquisadores da decisdo prescritiva desenvolvem métodos para tomar decisdes
Otimas. Os pesquisadores da decisdao descritiva consideram a forma interligada de como as decisdes
realmente sao tomadas, ou seja, como isso acontece na pratica. Para Stewart e al. (2004), a questao
da racionalidade na tomada de decisdao € uma questao controvertida, pois a0 mesmo tempo em que as
decisOes organizacionais sao objetos das restricdes endémicas existentes no contexto no qual elas sao
tomadas, as opcoes de escolha podem ser reflexo de um ato racional. Ou seja, mesmo que haja uma
aparente desordem e outras varidveis como contexto e interesses, a decisao ¢ guiada por uma logica.

Para Simon (1965), existe um limite para a racionalidade dar conta do processo decisorio nas
organizagdes, pois requer um conhecimento completo e antecipado das consequéncias resultantes de
cada opcao. Na pratica, porém, o conhecimento dessas consequéncias ¢ sempre fragmentario.

Mintzberg e Westley (2001) questionam se as pessoas sempre tomam suas decisdes seguindo
a sequéncia logica do modelo racional de tomada de decisdes, “algumas vezes decisdes puramente
estruturadas em uma logica de passo a passo falham. Para serem efetivas, as empresas deveriam incluir
formas intuitivas e orientadas a a¢ao nas suas tomadas de decisao” (MINTZBERG; WESTLEY, 2001,
p. 03).

Weick (1995), a partir da perspectiva de sensemaking organizacional, defende a ideia da

decisdo nas organizagdes ndo como um produto de uma situagdo que envolve escolhas, mas a visao

1 Propriedade de uma grandeza fisica obtida por instrumentos isentos de erros.
2 Qualidade do que ¢é preciso, exato e rigoroso.
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retrospectiva do processo de construgdo de sentido, ou seja, somente € possivel perceber o caminho
trilhado, depois de caminhar. A decisdo nas organizagdes € produto e, a0 mesmo tempo, parte do
processo de constru¢do de sentido na medida em que clarifica progressivamente a direcdo que
pretende seguir.

A concorréncia ¢ um tema recorrente nos livros de marketing e estratégia organizacional.
Um dos teodricos precursores da literatura em marketing, John Howard, afirma que a rivalidade entre
empresas ¢ algo comum nas atividades em que cada uma delas busca aumentar o seu lucro e tornam-
se interdependentes em mercados sobrepostos. Segundo Howard (1973), ndo existem respostas fixas
dos concorrentes em relagdo ao seu comportamento competitivo.

Cada vez mais, estudos relacionam informagao e concorréncia (PORTER, 1986; KAHANER,
1996; FULD, 1995; MILLER; PRESCOTT, 2002), pois como afirmam McGree e Prusak (1994),
“numa economia de informacao, a concorréncia entre organizagdes baseia-se na sua capacidade de
adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informagao de forma eficaz” (McGREE; PRUSAK, 1994, p.
03). Para manterem-se competitivas, as empresas precisam estar sintonizadas com o que acontece
no mercado e com os seus concorrentes. As empresas orientadas ao mercado € que procuram saber
0 que esta ocorrendo com os concorrentes e clientes tém desempenho superior do que empresas
voltadas somente para si mesmas. Day (1999, p. 26), reforga esta afirmagdo através de estudos que
demonstram a superioridade das empresas orientadas para o mercado: “[...] as empresas orientadas
para o mercado eram 31% mais lucrativas do que as empresas voltadas para si mesmas.” O autor
ainda cita que as empresas que se preocupavam somente com os clientes, tinham uma lucratividade

menor do que aquelas que se preocupavam, além dos seus clientes, também com os concorrentes.

4 METODOLOGIA

Essa pesquisa foi baseada no paradigma construtivista/interpretativista ¢ a metodologia
apropriada tem como base a abordagem dialética e hermenéutica. Desta forma, sdo indicados métodos
de pesquisa qualitativos.

A estratégia escolhida para a realizacdo da pesquisa foi a de estudo de casos multiplos em
quatro instituigdes de ensino superior (IES) privadas. O critério de escolha obedeceu ao seguinte
método: 1) estar entre as vinte maiores institui¢des de ensino superior no Estado de Minas Gerais, de
acordo com o numero de alunos e o nimero de cursos autorizados, 2) disponibilidade em participar
da pesquisa, 3) ndo haver nenhuma relagdo profissional entre o pesquisador e a instituicao.

Optou-se por escolher o estudo de caso instrumental, j& que o interesse maior da pesquisa ¢
entender como a informagao sobre o concorrente se transforma em decisdo, nas organizagdes, através
do processo de criacdo de significados. Portanto, a escolha das IES para a realizagdo do estudo de caso
levou em considerag@o ndo os aspectos intrinsecos, mas, sobretudo, a possibilidade do entendimento

e investigacao das questdes de pesquisa.
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O método de coleta de dados utilizado foi uma entrevista em profundidade com os dirigentes
das quatro institui¢des de ensino superior. Desenvolveu-se um roteiro para entrevista direcionada ao
dirigente da IES e outro para os funcionarios da IES que participaram da decisao tomada a partir do uso
da informacao sobre o concorrente. Considerou-se dirigente educacional aquela pessoa responsavel
pela IES e cadastrada junto ao MEC como dirigente responsavel e o participante da decisdo um
funciondrio que tenha participado do processo decisorio. Esse roteiro foi elaborado de acordo com as
caracteristicas do processo de sensemaking organizacional enumeradas por Weick (1995) e conforme
as adaptacdes indicadas pelo pré-teste.

O objetivo da entrevista com o dirigente foi perceber como ele se comporta em relagdo ao
uso de informacgao da concorréncia e, através da descricdo de algum fato ocorrido, identificar como
uma informacgao da concorréncia se transforma em decisdes organizacionais, relacionando esse fato
com as caracteristicas do sensemaking descritas por Weick (1995). O objetivo da entrevista com os
funciondrios participantes da decisdo foi confirmar a versdo do dirigente e possibilitar uma nova
perspectiva do fato. Elas foram feitas em momentos distintos.

Com o objetivo de auxiliar na coleta e analise dos dados foi adotada a técnica de incidente
critico desenvolvida por Flanagan (1957). Os dados foram obtidos e analisados, do ponto de vista
do sensemaking organizacional, considerando-se uma situagdo vivida por dirigentes e membros de
IES, relacionada a uma informagdo sobre o concorrente e consequente tomada de decisdo. A partir
de um relato institucional sobre como uma informagdo do concorrente gerou uma nova decisao
organizacional, os dados coletados foram comparados e analisados. Os dados resultantes das entrevistas
com os dirigentes educacionais e com as pessoas envolvidas na decisdo foram comparados entre si,
no sentido de verificar quais caracteristicas do processo de sensemaking poderiam ser identificadas.

Fazendo-se um paralelo entre os quatro estudos de caso, puderam ser estabelecidas
similaridades entre os processos pelos quais a informagao sobre a concorréncia transforma-se em a¢ao
ou decisdo na institui¢do. Através da identificacdo das sete caracteristicas do processo de sensemaking
organizacional empreendeu-se uma comparacao para que os estudos pudessem ser interpretados para

respondermos a pergunta de pesquisa.
5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O material obtido através das entrevistas realizadas com os dirigentes e participantes da decisao
organizacional que envolvia a concorréncia foi analisado relacionando-se o contexto da institui¢do de
ensino, o uso da informagao e a decisdo tomada sob o ponto de vista das caracteristicas do processo
de sensemaking organizacional desenvolvido por Weick (1995).

Para sintetizar a relacao das sete caracteristicas nos estudos de caso das institui¢cdes “A”, “B”,
“C” e “D”, foi elaborado um quadro com a sintese da andlise de cada caracteristica, conforme se

segue:
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Quadro 01 - Analise sintética das quatro IES (“A”, “B”, “C” e “D”) e as sete propriedades do

Sensemaking Organizacional

As sete propriedades | Observado | Observado | Comentarios
do processo de | parcialmente | claramente
Sensemaking | naslES em todas as
Organizacional 1IES

Fundado na construgdo Aidentidade foi a caracteristica mais marcante
de uma identidade observada na analise dos resultados. Coaduna
com a teoria do sensemaking organizacional
e a afirmacdo de Weick (1995, p. 20) de
que a construcdo de sentido se inicia com
um produtor de sentido, ou seja, pessoas e
organizacdes que possuem uma identidade.
Em todos os casos, foi possivel observar
claramente a identidade como caracteristica
principal para produzir sentido sobre o que
estava acontecendo, como também para
construir e justificar a decisdo tomada em
uma situagdo de concorréncia. Toda decisdo
estd relacionada com o “jeito de ser” da
institui¢ao, sua historia e seu posicionamento
no mercado.

Retrospectivo Esta caracteristica foi observada claramente
apenas na IES “B”. Nas demais institui¢des,
a caracteristica de construg¢do de significado
baseada em fatos passados foi percebida
indiretamente através de falas que indicavam
que os dirigentes e participantes recorriam
a imagens pré-estabelecidas da propria
institui¢ao ou do concorrente.

Interpretativo de
ambientes perceptiveis

Em todas as situagdes analisadas, foi
possivel perceber claramente que houve um
esforco para interpretar o movimento do
concorrente a partir da percepgao do dirigente
ou participantes da situagdo em relacdo ao
ambiente. O ambiente era percebido através
da interpretacdo de uma informagdo que
indicava ameaca por parte do concorrente,
como a chegada de uma nova instituicdo na
cidade, relatado no caso da IES “A” , com o
assédio de alunos com descontos, relatado no
caso da IES “B”, ou a implantagdo de um novo
curso pela instituicdo concorrente, conforme
apresentado no caso da IES “C”. Os dirigentes
percebiam o ambiente concorrencial através
da midia, da rede de contatos ou do seu
publico interno.
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Social

Em todos os casos foi possivel identificar
esta caracteristica. Todas as decisdes foram
construidas coletivamente com a participacao
de mais pessoas, além do dirigente. Ainda,
0 proprio processo de perceber o que
estava acontecendo envolveu mais pessoas.
Portanto, ¢ possivel afirmar que, embora com
diferentes niveis de participacdo, o processo
de sensemaking analisado nas quatro IES foi
construido coletivamente.

Continuo

O recorte de experiéncia sobre uma situagao
vivenciada com a concorréncia pode ser
percebido através de uma narrativa com
principio, meio e fim. Mas esta caracteristica
ndo ficou clara nas entrevistas com o0s
dirigentes das IES. Nas instituicdes “A”,
“C” e “D” esta caracteristica de um processo
continuo foi observada apenas parcialmente
através de relatos que consideravam
indiretamente que houve uma situagao isolada
do conjunto de experiéncia com a necessidade
de uma decisao.

Focado em (e por)
pistas extraidas

Foi possivel identificar a quebra do fluxo
organizacional em todos os casos. O alerta
em relagdo a uma situa¢do de concorréncia
se iniciava sempre com alguma pista que
desencadeava todo o processo: um panfleto,
uma noticia na midia, uma informacao da rede
de contatos, depoimento de aluno, ou seja,
um fragmento que causava um sentimento de
angustia e incerteza e gerava a necessidade de
entender o que estava acontecendo e¢ tomar
decisdo quanto ao que fazer.

Governado mais pela
plausibilidade do que
pela precisao

Todos os processos para saber o que estava
acontecendo e de tomada de decisdo foram
governados mais pela plausibilidade do que
pela precisdo. Nas instituicdes “A”, “B” ¢
“C”, os dirigentes afirmaram textualmente
que ndo foi preciso checar a informagéo,
simplesmente tinham a sua confirmagdo. O
processo decisério ndo foi sustentado por
analises detalhadas e sim porque fazia sentido
ir naquela diregao.

Apesar dos estudos do uso da informacdo sobre o concorrente, geralmente relacionados a

pesquisas de IC, apresentarem modelos prescritivos de como monitorar a concorréncia e utilizar

a informacdo como recurso estratégico na organizagao, os casos analisados demonstram a falta de
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rotinas, sistemas ou gerenciamento nas instituicdes em relagao a informagao sobre o ambiente externo.
Inclusive, alguns dirigentes afirmaram que ndo procuram saber o que acontece com o concorrente. A
informagao quase sempre chega até o dirigente por um meio informal, através da sua rede de contatos
internos ou externos a organizagao.

Os casos relatados pelos dirigentes tém em comum o fato da informag¢do do concorrente
representar uma ameaga em potencial para a institui¢do. A ameaca de um concorrente altera a rotina
organizacional ¢ demanda decisdo sobre o que fazer. Além disso, esta informa¢ao causa grande
impacto emocional, provocando angustia, ansiedade, medo, incerteza e até raiva. Esses sdo, inclusive,
os sentimentos apontados por Kuhlthau (2004) como inerentes ao processo de uso da informagao em
situacdo de incerteza.

O processo decisorio observado nos casos também ndo se encaixa em modelos prescritivos da
literatura, nos quais a decisdo racional segue etapas explicitas ou implicitas pré-definidas, conforme
descrito por Bazerman (2004). As entrevistas com os dirigentes e participantes sugerem que a tomada
de decisdo pode ser vista como uma construgdo a partir da interpretagdo do que estd acontecendo,
como indicam Mintzberg e Westley (2001) e Weick (2001), aproximando-se mais dos modelos
comportamentais.

O processo decisorio desencadeado por uma ameaga do concorrente demanda do dirigente a
necessidade de construir sentido e apontar direcdo para a sua equipe. O valor da informagao, nesse
contexto, ndo ¢ a quantidade de dados ou a precisao dos relatorios, mas sim a utilidade da informacgao
no processo de construgdo de sentido, tal como descreve Taylor (1985), Dervin (1998) e Serra (2003).
Em uma situacdo de incerteza, o dirigente procura enxergar o cenario e construir uma direcao através
de acdes e discurso, por isso a informagao que ajuda nessa tarefa ¢ assimilada e inserida no processo,
rapidamente. O sentido atribuido a informagao influencia em todo o processo e este ¢ um ato humano
que leva em considerag@o o contexto do uso da informagdo, as crengas e experiéncias passadas dos
membros da organizagdo. A partir dos casos, verifica-se que a informagao investigada nesse estudo
distancia-se da concep¢do na qual se relaciona como coisa, algo fisico que ¢ transmitido de um
emissor para um receptor, como descrevia a teoria matematica da informagao de Shannon e Weaver
(1948). A informacao esta relacionada a pessoas € ao seu contexto e o seu sentido € construido através
da interagdo humana, como defendem Cornelius (2002) e Dervin (1998).

O principal recurso para a construcdo de significado a partir de uma ameaga do concorrente,
observado nos relatos das entrevistas, ¢ a identidade da organizagdo. Quanto mais forte a identidade
organizacional, mais ela ¢ considerada como ponto de partida para a construcdo de significado. Neste
sentido, ¢ interessante observar que a maioria dos relatos descreve a decisao tomada como acertada
para a organizacao, figurando como um desfecho vitorioso de uma historia de enfrentamento com a
concorréncia. A decisdo quase sempre refor¢a os aspectos positivos da organizagao.

Uma caracteristica importante do processo de construcao de significado em uma situacdo de

concorréncia ¢ a necessidade de compartilhar a informagao e dar sentido coletivamente sobre o que
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esta acontecendo. Mesmo que o dirigente seja o ator organizacional que da o tom da construgao de
significado, a interagdo humana ¢ a condi¢ao necessaria para que o processo acontega na organizagao.

O contexto do setor de ensino superior privado, no qual a pesquisa foi realizada, apresenta
caracteristicas proprias que devem ser consideradas para a analise dos resultados. O setor tem experimentado
uma forte competicdo entre as instituicdes, com oferta de vagas superior a demanda (INEP, 2008). A
concorréncia por maior numero de alunos aumenta a cada ano e gera a necessidade de aplicar estratégias
mercadoldgicas e concorrenciais que antes ndo eram utilizadas por institui¢des de ensino.

Pelo fato das IES terem, em seus quadros funcionais, além dos funcionarios administrativos,
um publico diferenciado como os professores universitarios, a construgdo de sentido passa a ter a
necessidade de estar bem alicer¢ada, na medida em que estéd sujeita a um grupo, em geral, com alta

capacidade critica.

6 CONCLUSOES

Os processos de tomada de decisdo verificados neste estudo corroboram as criticas de autores
ao modelo convencional de conceber a decisdo como um processo de etapas definidas e de separagao
entre o pensar e o agir. As decisdes relatadas se aproximam mais das descrigdes dos modelos
comportamentais ou daqueles que concebem a decisdo nao simplesmente como uma escolha entre
alternativas, mas como o resultado de um processo de construgdo de significado sobre o que esta
acontecendo (CYERT; MARCH, 1963; LINDBLOM, 1959: ETZIONI, 1967; MINTZBERG, 1985;
MINTZBERG; WESTLEY, 2001; MARCH, 2009; WEICK, 1995).

Mesmo que os modelos de decisdo da abordagem racional auxiliem as organiza¢des na tomada
de decisdo, ¢ preciso considerar que sao apenas modelos que podem ser uteis, ou ndo, dependendo da
situacdo, pois muitas vezes, na pratica, as decisdes ocorrem de uma maneira muito mais desordenada e
fluida do que os modelos prescrevem. Por isso, aproximar a relagao entre processo decisorio € informagao
da dimensao humana ¢ a perspectiva que deve ser mais explorada como campo de pesquisa.

A teoria do sensemaking organizacional elaborada por Weick (1995; 2001), que serviu de
base para este estudo, ¢ pouco difundida nos estudos que relacionam informagdo e decisdo. Ainda
assim, a teoria demonstrou aplicabilidade através da observacao das caracteristicas do processo de
sensemaking organizacional e de sua condi¢ao de servir como um guia de observagdo do fenomeno
da construcao de significado na perspectiva organizacional.

Os estudos de Weick (1995) mostram ser possivel utilizar o sensemaking como uma nova
moldura pela qual ¢ possivel enxergar as organizagdes e, também, a funcao essencial da lideranca
como responsavel por dirigir o processo de construcao de significado. A partir do momento em que
o lider define como tarefa central a constru¢cdo de significado sobre o que estd acontecendo com a
organizacao, a sua atencao se volta, em grande parte, para aspectos estratégicos como apontar dire¢des

para o futuro, fortalecer a identidade organizacional ou o aprendizado em relagao aos fatos passados.
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As caracteristicas do processo de sensemaking organizacional descritas como guia para as
pesquisas na area por Weick (1995), puderam ser observadas em todos os estudos de caso. Algumas
caracteristicas se sobressairam mais do que as outras. Comparando-se os quatros estudos de caso, foi
possivel concluir que as caracteristicas que puderam ser observadas claramente foram: 1) Fundado na
construcdo de identidade; 2) Interpretativo de ambientes perceptiveis; 3) Social; 4) Extraido de pistas
e 5) Governado pela plausibilidade. Outras caracteristicas, apesar de identificadas, foram observadas
parcialmente de acordo com o que prescreve a teoria: 1) Retrospectivo e 2) Continuo. Diante dessas
constatagdes dos resultados apresentados pela pesquisa, foi elaborado um novo modelo conceitual
do estudo, considerando-se, somente, as caracteristicas claramente observadas e estabelecendo uma

relacdo entre informag¢do do concorrente, sensemaking organizacional e tomada de decisdo:

Figura 01 - Novo modelo conceitual do estudo

Informagao sobre o concorréncio e SENSEMAKING ORGANIZACIONAL
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O modelo adaptado considera a informag@o sobre a concorréncia como o inicio da quebra do fluxo
na organizacdo, originando-se, a partir dai, o processo de sensemaking organizacional. Quando a infor-
macao sobre a institui¢do concorrente € percebida como uma ameaca, ou seja, um evento que pode alterar
o dia a dia da institui¢do, acontece a interrupcdo do fluxo organizacional. Uma lacuna de significado se
forma na organizacdo e gera a necessidade de criacdo de sentido sobre o que esta acontecendo e o que
se deve fazer a partir desta ameaga. Neste momento, sentimentos de incerteza, angustia e temor sobre o
futuro fazem parte do clima organizacional, imprimindo a urgéncia de construir um caminho para a orga-
nizacdo trilhar. A partir dai, inicia-se o processo de sensemaking organizacional. Os membros da institui-
¢do conversam sobre o evento, construindo um sentido sobre o que esta acontecendo, engajados em um
processo social e coletivo. A criagdo de significado ¢ fundada na identidade da organizagdo, ou seja, na
imagem que os membros da organizagdo possuem dela, compartilhada pelos seus membros. O significado
estd sempre associado a identidade da organizacdo e ao seu “jeito de ser”. As pistas extraidas funcionam
como o agente catalisador do processo: um folheto com promogdes da concorréncia ou o comentario de
um aluno sobre o assédio por parte de outra instituicdo, por exemplo, ¢ o que permite estabelecer um
ponto de partida para a criacdo de sentido. Através de um processo interpretativo, o significado vai sendo
construido socialmente, baseado na identidade organizacional, nas crencas e valores dos seus membros
até produzir um entendimento plausivel. A plausibilidade ¢ a caracteristica que permite assimilar uma
situagdo facilmente, a partir de um enredo que faca sentido para as pessoas e que permita compartilhar a
mesma visdo sobre o que esta acontecendo.

Dentre todas as caracteristicas observadas, a identidade organizacional se destaca como a base do
processo de construcdo de sentido. A imagem que cada organizagao fazia de si mesma, através de seus mem-
bros, que se diferenciava do concorrente, influenciou substantivamente a construgdo de sentido do que estava
acontecendo e também a decisdo tomada a partir da informacao do concorrente. A decisdo estava sempre re-
lacionada com a identidade da IES, ou seja, a direcdo escolhida sempre estava relacionada com a identidade
organizacional. Isto aponta para a importancia da construgdo de uma identidade organizacional forte e coerente
com os principios da organizacdo, na medida em que ela serve como sustentagdo em momentos de incerteza.
Por outro lado, € preciso investigar aspectos da identidade organizacional que necessitam ser avaliados e adap-
tados em um processo de mudanga, porque algumas caracteristicas podem dificultar o enfrentamento de novos
desafios que estejam em desacordo com a identidade organizacional.

Este estudo possui limitagcdes que precisam ser consideradas. A primeira limitagdo é a propria abor-
dagem utilizada como base, pois o sensemaking organizacional ainda carece de mais estudos que possam
confirmar ou contradizer o que € apresentado. A segunda limitag¢do ¢ a aplicacdo da pesquisa em um contexto
especifico, como o setor de ensino superior privado, que possui caracteristicas peculiares e proprias do seg-
mento. O uso da informagdo sobre concorréncia, em organizagdes desse setor, ainda € algo recente e muitas
institui¢des estdo em transicdo para uma gestao profissionalizada. A terceira limitacao ¢ a falta de estudos com
0 mesmo objetivo que pudessem servir de referéncia comparativa dos resultados.

As caracteristicas do processo, descritas por Weick (1995) e analisadas nos estudos de caso, merecem
outras pesquisas utilizando a mesma metodologia para ser possivel se comparar os resultados e aprimorar a

proposta metodologica.
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