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RESUMO

O objetivo deste trabalho é estabelecer uma relacdo entre informacdo, decisdo estratégica e
sensemaking organizacional. Muitos sdo os estudos sobre o processo decisorio nas organizacoes que
estabelecem uma relagdo entre informag¢do e decisdo. A maior parte utiliza a abordagem racional.
Este artigo procura demonstrar as limitagdes da abordagem racional e caminhar para uma abordagem
alternativa, baseada da teoria de sensemaking, que concebe a informacdo dentro da dimensdo
humana. Por meio de uma revisdo das abordagens sobre o processo decisdrio e informacdo, propde
uma relagao entre decisao estratégica e informagao na perspectiva do sensemaking organizacional
desenvolvida por Karl Weick, como abordagem alternativa. Conclui argumentando que uma decisdo
estratégica se inicia somente quando a informacdo faz sentido, ou seja, quando através de um

processo de interacdo humana produz um significado que da sentido a ac¢do.

Palavras-chave: Informacdo e Tomada de Decisdo. Decisdes Estratégicas. Sensemaking

Organizacional.
1 INTRODUCAO

As decisOes estratégicas definem a direcdo a ser seguida pela organizacao e geralmente sao
tomadas a partir da informacdo sobre o ambiente organizacional. A abordagem mais enfatizada na
relacdo entre informacao e decisdo é aquela que considera que a informacao é coletada do ambiente,
processada e com isso se produz uma decisdo, de uma forma linear e processual (MINTZBERG, 2000).
Este modelo de interpretagdo utilizado na relagdao entre informagao e decisdao estratégica como se
fossem uma engrenagem de causa e efeito pode impedir a observacdo do conjunto de experiéncias e
sentimentos que estdo envolvidos na definicdo na tomada de decisdes que definem os rumos de uma

organizagdo (CHOO, 2003; TAYLOR, 1986; WEICK, 1995).

Uma alternativa para ampliar a nossa observacdo sobre informacdo e decisGes estratégicas
poderia ser um modelo que considerasse a informagdo como recurso para a construcdo coletiva de
significado em uma organizacdo. Este artigo procura estabelecer a relacdo entre informacdo e
decisGes estratégicas, dentro da perspectiva do sensemaking organizacional ou criacdo de sentido,

gue pode ser definido como um processo social continuo no qual os individuos observam fatos
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passados, recortam pedacos da experiéncia e retém pontos de referéncia para construir redes de

significados (CHOO, 2003, p. 128).

Na perspectiva do sensemaking organizacional, o significado atribuido a informacdo do
ambiente que, de alguma forma, pode implicar na tomada de decisdes estratégicas ndo esta
dissociado das experiéncias passadas, das crencas e identidade da organizacdo (WEICK, 1995; 2001). A
informacdo esta sempre associada ao contexto organizacional e ao sentido atribuido pelas pessoas
gue fazem parte da organizacdo (BATEMAN; ZEITHAML, 1989; BRYSON; BROMILEY, 1993; PAPADAKIS
et al 1998 ,TAYLOR, 1986). Nessa direcdo, as decisGes estratégicas podem ser consideradas como a

expressao decorrente de um processo de criagdo de significado ou sensemaking organizacional.

Este artigo é uma tentativa de incluir uma nova abordagem para pesquisas que investigam a
relacdo entre o uso da informacao e a tomada de decisOes estratégicas pela organizac¢do, partindo do
pressuposto de que o valor da informacdo para a tomada de decisdo ndo estd na quantidade de
informacdo e sim no significado que pode ser extraido desta relagdo para construir o ambiente
organizacional e orientar uma acdo. O referencial tedrico é dividido em duas partes: 1) Decisdes
estratégicas e o uso da informacdo que inclui o subitem: limitacgées do modelo racional e 2)
Sensemaking Organizacional que inclui os subitens: informacdo na perspectiva do sensemaking
organizacional e decisdes estratégicas na perspectiva do sensemaking organizacional. Nas
consideragdes finais descreve-se a relacdo entre decisdes estratégicas e o uso da informacdo nas
organizacdes a partir da perspectiva do sensemaking organizacional e sdo apontadas algumas

guestdes para pesquisas.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico procura apresentar um breve resumo da literatura sobre a tomada de
decisdo com énfase no uso da informacdo. Descreve uma definicdo de decisOes estratégicas e
relaciona trabalhos que versaram sobre a importancia do uso da informagao no processo de tomada
de decisdo, apresenta limitacdes do modelo racional e a apresenta a perspectiva do sensemaking

organizacional no contexto das decisdes estratégicas nas organizagoes.
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2.1 DECISOES ESTRATEGICAS E USO DA INFORMACAO

Embora na prética seja dificil diferenciar estratégia de decisGes estratégicas, é possivel
estabelecer uma distingdo para efeito de compreensao conceitual. Para Quinn e Mintzberg (2001, p.
20) existe diferenca entre estratégia e decisGes estratégicas. Enquanto a estratégia pode ser
considerada um “[...] plano ou padrdo que integra as principais metas, politicas e seqliéncias de acbes
em um todo coerente”, as decisdes estratégicas sdo “[...] aquelas que determinam a direcdo geral de
um empreendimento e, em ultima analise, sua viabilidade a luz do previsivel e do imprevisivel”. As
decisGes estratégicas, portanto, estdo relacionadas as mudancas que possam acontecer em seus
ambientes mais instaveis. Para este artigo sera utilizado o conceito de decisdo estratégica como
aquela que diz respeito a uma tomada de decisdo da direcdo da organizacdo em relacdo a qualquer
aspecto do ambiente organizacional que impede a continuidade da estratégia em curso, ou seja,

decisGes que estdo relacionadas com a estratégia organizacional.

Existem varios estudos que enfocam o processo decisério nas organizacdes e relacionam o uso
da informacdo e tomada de decisdo (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 de o tema ser
amplamente discutido na perspectiva da administragao, ainda ha muito que avangar na perspectiva
do uso da informacdo (TAYLOR, 1986), definindo como problema central a investigacdo de como o

uso da informagao se transforma em decisao nas organizagdes.

Os estudos sobre a tomada de decisdao nas organiza¢des podem ser divididos de forma geral
em duas grandes areas (BAZERMAN, 2004; TAYLOR, 1986). A primeira é a abordagem racional e
prescritiva da tomada de decisdo que parte da premissa de que a decisdo é um processo racional
dividido em etapas seqiienciais, légicas e que tem por objetivo maximizar o resultado. A segunda é a
abordagem comportamental e descritiva que enfatiza a dimensao humana na tomada de decisao e

procura investigar como uma decisao acontece.

Dentre as varias abordagens do processo decisério, o modelo racional é o mais consolidado e
por muito tempo se configurou como a melhor moldura para estudar e entender as decisdes nas

organizacdes. A abordagem racional do processo decisério procurou analisar o processo decisorio
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como uma seqiéncia de etapas definidas que se seguiam sucessivamente para a tomada de decisdo e
gue consiste em reconhecer um problema, estabelecer as alternativas, a escolha de uma alternativa
e, por fim, a implementacao da acdo. Na abordagem racional, a mente humana funciona como uma
maquina que processa a informacado e produz decisdes. Fazendo um paralelo entre o modelo racional
para tomada de decisdo e as escolas de estratégias conforme descritas por Mintzberg (2001), é
possivel associar este modelo as escolas de Design, Planejamento e Posicionamento. Na escola de
Design, a formacdo de estratégia é vista como um processo de concep¢do, na escola de Planejamento
como um processo formal e na escola de Posicionamento como um processo analitico. Todas essas
concepcOes de estratégia sdo criticadas por questGes implicitas ao modelo racional, ou seja, a
separacdo entre pensamento e acdo, a definicdo de etapas seqlienciais e formalizacdo do processo de
elaboracdo da estratégia e da falacia de que a analise produz sintese (MINTZBERG, 2000). O contexto
envolvido na tomada de decisOes estratégicas deve ser observado como apontam os estudos que
observam os fatores extrinsecos ao processo de tomada de decisGes estratégicas (BATEMAN;

ZEITHAML, 1989; BRYSON; BROMILEY, 1993; PAPADAKIS et al, 1998).

No contexto da gestdo da informacdo nas organizacdes, a abordagem racional parece ser a
preponderante e oferece modelos em que a informacdo externa é coletada, analisada e armazenada
com objetivo de gerar inteligéncia competitiva (IC) que, por sua vez, pode servir de base para a
tomada de decisGes estratégicas em relacdo ao ambiente de concorréncia. Existe uma crenca
subjacente na concepcao de IC de que a informacgdo é processada racionalmente para transforma-la
em inteligéncia para a organizacao (MILLER, 2002; PRESCOTT; MILLER, 2002; FULD, 1988, KAHANER,
1996). Talvez esta supremacia se deva ao fato desta abordagem oferecer solucGes objetivas para lidar
com a relagdo entre a organiza¢ao e o uso da informagao do ambiente. Entretanto, muitas vezes, a
pratica se mostra muito mais complexa e, com questdes subjetivas como sentimentos de ansiedade,
incerteza e experiéncia afetiva que influenciam o processo de busca e uso da informagdo (KUHLTHAU,

2004).
2.2 LIMITACOES DO MODELO RACIONAL DO PROCESSO DECISORIO

Estudos de Simon (1947) evidenciaram as limitacbes da racionalidade dentro do processo
decisorio, focando principalmente a limitagdo humana em coletar e processar toda a informagdo
necessaria para a tomada de decisdo nas organizagoes.
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O numero de alternativas a disposicdo dos tomadores de decisdo e a informacdo de que eles
necessitam para decidir sdo tdo vastos que se torna dificil qualquer aproximacado da racionalidade
objetiva (SIMON, 1947, p. 93). Nesse sentido, é preciso considerar o ambiente psicolégico, ou seja, os
pressupostos dos quais partem a decisdo do individuo: “A escolha individual ocorre em um ambiente
de pressupostos — premissas que sdo aceitas pelo individuo com bases para sua escolha — e o
comportamento é flexivel apenas dentro dos limites fixados por esses pressupostos.” (SIMON 1947, p.

96).

Diversos estudos criticam o racionalismo no processo decisério e demonstram que as decisdes
ndo seguem o modelo racional, sendo que muitas decisGes sdo mais explicadas pelo modelo
comportamental, politico ou incrementalista (CYERT; MARCH 1965; LINDBLOM 1959; ETZIONI 1967;
MINTZBERG 1985).

Stweart et al (2004) faz uma analise dos modelos de tomada de decisao e analisa os
pressupostos implicitos na abordagem da racionalidade administrativa da tomada de decisdo.
Segundo o autor, os modelos da racionalidade administrativa apéiam-se nas suposicdes de que os
individuos normalmente agem como empreendedores maximizadores, que tomam decisGes num
processo seqliencial, linear e logico. Para Stewart et al (2004), a questdo da racionalidade na tomada
de decisdao é uma questdo controvertida, pois a0 mesmo tempo em que as decisdes organizacionais
sdo objetos das restricdes endémicas existentes no contexto no qual elas sdo tomadas, as opgdes 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 é guiada por uma légica.

Motta (1994) argumenta que o ilégico também é um recurso gerencial na tomada de decisdes,
contrapondo-se a idéia de racionalidade como guia das decisdes. Segundo Motta (1994), os
problemas administrativos reais aparecem de modo diferente do que é ensinado nas escolas de
administracdo. Freqlientemente, os problemas ndo aparecem estruturados e ndo existem
informacodes sistematizadas que possam ser analisadas. Na realidade, eles aparecem desestruturados
e os gerentes possuem poucas e fragmentadas informacdes para auxilid-los nas respostas a esses

problemas.
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Chermack (2003) afirma que falhas no processo decisério sao inevitaveis e ocorrem em duas
categorias: 1) os decisores se esquecem de fazer algo, ndo estdo bem fisicamente, ou inaptos para
tomarem decisdo e 2) algo inesperado acontece, o mapa cognitivo é repentinamente perdido por
alguma inexplicavel razdo. Segundo o autor, a primeira categoria possui uma probabilidade estatistica
de algum erro acontecer. Esses sdo erros inevitaveis. Ja a segunda categoria tem despertado interesse
de académicos e profissionais pela sua imprevisibilidade:

Os erros na tomada de decisdo decorrente da perda do mapa cognitivo ou modelo mental
sobre a realidade tém fascinado tedricos da decisdao, psicdlogos, lideres empresariais, e
analistas de politicas governamentais, dentre outros. Falhas nas decisdes que ocorrem nesta
categoria sdo importantes porque basicamente ndo existe uma explicacdo ldgica.

Inexplicavelmente ou inesperadamente erros nas decisdes sdao encarados com reagdes do
tipo: “Como isso podia ter acontecido?” (CHERMACK, 2003, p. 3).

Para Chermack (2003), dentre as causas centrais inter-relacionadas nos erros de tomada de
decisdo esta a racionalidade limitada, conhecimento e informacdo sedimentada ou conflituosa nas

atividades, e modelos mentais com premissas de decisdes.

Nesse sentido, o uso da informacdo dentro do enfoque racional se mostra incompleto pela
prépria caracteristica do fluxo de informagdo no dia-a-dia das organizagGes. Para Mintzberg (2000), o
fluxo de informacgdes também dificulta a utilizacdo de critérios racionais, pois os gerentes recebem as
principais informacdes para a tomada de decisdo em pequenas partes, fragmentadas e, ainda, por

meio informal, misturando-se no emaranhado de suas tarefas diarias.

A informacdo atualmente tem sido foco de estudo em muitas organizacdes seja porque cada
vez mais ela é considerada como um recurso estratégico, seja porque assistimos atualmente a um
assombroso desenvolvimento das tecnologias da informacdo (DAVENPORT, 1998), considerando que
os tomadores de decisdo nunca tiveram em suas maos tanta informacdao com disponibilidade
simultanea, e apesar disso, ao que parece, a decisdo nas organizacdes ainda pertence ao universo

humano.

Pesquisas na drea da gestdo da informacdo, nem tdo recentes, demonstram as limitacGes de
modelos racionais prescritivos para entender o uso da informagdo na tomada de decisao. Taylor
(1986) reforca esta idéia da precariedade de modelos prescritivos de tomada de decisdo como Unica

forma de entender o processo decisdrio:
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A natureza, distribuicdo e uso da informagdo no processo de tomada de decisdo estd no real
encontro humano com a informacéo. Isso ndo implica que os modelos de tomada de decisdo
ndo sdo Uteis, mas sdo metaforas que podem auxiliar o processo decisério. Ndo sdo portanto a
realidade da tomada de decisdo, mas uma das formas de representagdo (TAYLOR, 1986,
p.153).

Além disso, o gerenciamento da informacdo deve diferenciar do gerenciamento de outros
ativos empresariais, pois o conhecimento relativo a este processo gerencial nao é codificado e
desenvolvido da mesma forma (McGEE; PRUSAK, 1994). A informacdo deve ser discutida no contexto
dos usudrios e responsaveis por decisOes especificas, pois somente considerando o contexto, a

informacdo pode ter valor (McGEE; PRUSAK, 1994, TAYLOR, 1986).

2.3 SENSEMAKING ORGANIZACIONAL

O processo de formacgao de sentido das informagdes, ou sensemaking, foi um tema pesquisado
sobre diversas perspectivas e pontos de partida. Sensemaking pode ser concebido dentro da
perspectiva de frame de referéncia, ou seja, envolve um lugar de estimulo dentro de uma estrutura
chamada “frame de referéncia” e, a partir desse estimulo, forma-se uma estrutura completa de
significados que passa a fazer sentido (DUNBAR, 1981; GOLEMAN, 1985; STARBUCK; MILLIKEN, 1988).
Sensemaking pode ser considerado como um processo para explicar as surpresas ou a
descontinuidade do fluxo de experiéncia, produzindo sentido para um evento que ndo estava sendo
esperado (LOUIS, 1980). Alguns autores dizem que sensemaking é mais do que “frame de referéncia”
ou um processo para explicar surpresas, além disso, sensemaking é descrito como interacdo reciproca
de busca de informacao, atribuicdo de sentido e agdo (THOMAS; CLARK; GOIA 1993; SACKMAN 1991).
Entretanto, outros autores preferem distanciar sensemaking de acdo e relacionda-lo especificamente
com um processo de compreensdao do ambiente das organizacdes ou como um mecanismo de

producdo de mapas cognitivos desse ambiente. (GOIA; CHITTIPEDDI, 1991; FELDMAN, 1989).

Na tentativa de obter um consenso Weick (1995), ao introduzir o conceito de sensemaking
organizacional utilizado, afirma que sensemaking é sobre “frame” de referéncia, surpresas,
compreensao do ambiente, construcdo de significados e a¢do. Para o autor, a melhor forma de
entender o que é sensemaking é diferencia-lo de interpretagdo, pois sensemaking é um processo de
autoria e construcdo e difere de um processo passivo de interpretacdo. Sensemaking é sobre a busca

de criar sentido para uma situa¢do que inicialmente nao faz sentido (WEICK 1995).
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Para compreender o que é sensemaking, pode-se verificar a etimologia da palavra em que
sense refere-se ao significado e making é uma atividade de criar ou construir algo. Para Weick (1995),
sensemaking ndo é apenas um processo de interpretacdo do ambiente e sim um processo de criacdo
do ambiente. Esta no¢do de sensemaking como criacdo, teorizando a atividade do individuo de
formacdo de sentido, € bem caracterizada por Dervin (1995) que difere sensemaking de outras
abordagens, pelo fato de explicitar a necessidade de envolver uma teoria no processo pessoal de
desenvolvimento de idéias, ndo somente para o entendimento pessoal de palavras, mas
necessariamente o entendimento coletivo, histérico, como também social das palavras. Entretanto,
Dervin (1999) aborda sensemaking como uma metodologia para entender o processo de comunicacao
humana e, nesta direcdo, desenvolveu diversos trabalhos cientificos que contribuiram muito para

esse entendimento (DERVIN; NILAN 1986; DERVIN 1980, 1983, 1986, 1991, 1999).

J4 na abordagem de Weick (1995), sensemaking é considerado um fenémeno que ocorre nas
organizagoes e altera seu funcionamento. Para este artigo adotou-se a perspectiva de sensemaking
organizacional. A teoria de sensemaking organizacional propde que a organizacdo, por meio de um
processo coletivo, tece uma rede de significados a partir de fragmentos de informacao. Weick (1995),
em sua explanacdo, associa sensemaking como entendimento, interpretacdo e atribuicdo. O autor
ainda indica sete caracteristicas/propriedades que tornam sensemaking Unico: fundado na criagdo de
uma identidade, retrospectivo, capaz de criar ambientes, social, continuo, focado em e por sinais, e

dirigido pela plausibilidade ao invés da precisdo. (WEICK, 1995).

Assim Choo descreveu sensemaking ou criacdao de significados: “[...] pode-se dizer que a
criacdo de significados é um processo social continuo que os individuos observam fatos passados,
recortam pedacos da experiéncia e selecionam determinados pontos de referéncia para tecer redes

de significados” (CHOOQO, 2003, p. 128).

Em artigo mais recente, Weick (2005) afirma que sensemaking é a estruturacdo de um fluxo de
experiéncia que foi interrompido, é sobre a atribuicdo de significado aos eventos percebidos, é sobre

presungdo, € um processo social e sistematico, é sobre agdo e organizar através da comunicagao.

Para Choo (2003), o resultado da criacdo de significado é um ambiente interpretado ou

significativo, que é uma tradugao razoavel e socialmente crivel do que esta ocorrendo. O processo de
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sensemaking organizacional ocorre independente de existir ou ndo uma atividade sistemdtica de
coleta, andlise e disseminacdo das informacgbes, pois a necessidade de entender e construir

mentalmente o ambiente que estd a sua volta é uma necessidade humana.

Daft e Weick (1984) defendem que a organizagdo pode ser vista como um sistema de
interpretacdo do ambiente. Com a necessidade de entender o que esta ocorrendo ao seu redor, as
organizacdes, mesmo sem possuir procedimentos sistematicos de busca e analise de informacdes,
produzem um sentido para as informacdes que recebem através dos executivos do nivel estratégico.
Para Daft e Weick, o processo de interpretacdo das informacdes ou criacdo de significados pode ser
entendido como: “[...] processo de traduzir os 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; WEICK, 1984, p. 286).

Choo (2003), ao descrever o modelo de criacdo de significado de Weick, afirma que a principal
atividade de informacéao é resolver a ambigiiidade das informacgGes sobre o ambiente, uma tentativa
de responder a algumas indagacdes: o que estd acontecendo 1a fora? Por que isso esta ocorrendo? O

que isso significa?

A esséncia da formacdo do sentido é gerada pelas palavras dentro de uma sentenca de
conversacdo sobre algo relativo ao fluxo de experiéncia. Weick (1995) afirma que, dentro de uma
visdo ampliada, é possivel estabelecer uma relagdo entre a esséncia do sensemaking e o vocabulario
utilizado. Nesse sentido a ideologia presente pode ser vista como o vocabulario da sociedade, os
paradigmas como vocabularios de trabalho e as teorias da acdo como um vocabuldrio de repeticao,
considerando que tendemos a agir de acordo com as experiéncias de acdo armazenadas. Além disso,
existe o vocabulario da prépria organizacdo em que termos representam uma estrutura minima de

compreensao.

O processo de formacdao de sentido das informacgdes, dentro da visdo de sensemaking, é
dirigido pelas crencas e agGes. As crengas e experiéncias passadas influenciam no processo de
construcdo de significado, jd que existe a tendéncia de que o significado atribuido seja compativel
com aquilo em que acreditamos e com o que ja vivemos no passado. As acGes influenciam e ao

mesmo tempo sdo influenciadas pelo processo de formacdo de sentido ja que, para dar sentido a
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determinado evento, agimos dentro da mesma ldgica e, para justificar as acdes, recorremos ao
sentido empregado. Neste sentido, Weick (1995) exemplifica através de uma pesquisa envolvendo
sensemaking e decisdes judiciais. Neste estudo os pesquisadores chegam a conclusdo de que os Juizes
ndao estudam os fatos descritos no processo, coletando e processando informagdes, para depois
tomar uma decisdo. Ao contrario da légica racional de input-processamento-output, eles vao
construindo o seu posicionamento na medida em que tomam consciéncia dos fatos e, a partir de
determinado momento, as informagdes servem para dar suporte aquela posicao tomada pelo Juiz

dentro do processo.
2.4 INFORMACAO NA PERSPECTIVA DO SENSEMAKING ORGANIZACIONAL

Para Silva et al (2002), varias definicGes tém sido propostas para o termo informacao,
entretanto essas definicdes dependem do processo que a produz, ou seja, ela tem que ser vista em

interacao inerente ao processo informacional.

A informacgao pode ser considerada um ativo que precisa ser administrado, da mesma forma
gue outros tipos de ativos representados pelo seres humanos (MCGEE; PRUSAK, 1994), assim como
pode ser vista como sendo um recurso estratégico da organizacdo (PORTER, 1999). Entretanto, para a
informacdo tornar-se valiosa depende-se da interacdo humana e da atribuicdo de significados que
possam orientar a acdo (DAVENPORT, 1998). Ao mesmo tempo em que é considerada como recurso
estratégico capaz de tornar-se um diferencial competitivo para a organizacdo, a informacdo estd
ligada a sua forte dimensdo humana como defende Capurro (2003). Essa visdo corrobora com os
estudos de Dervin (1986; 1999) sobre a relagdo entre o usudrio e a informacdo e a idéia de

sensemaking fundamentada na abordagem construtivista da realidade.

A fundamentacdo filoséfica de sensemaking estd na premissa construtivista que da grande
importancia ao ator individual, e critica o objetivismo e o positivismo, como representado no trabalho
de Karl Popper. Dervin (1999) vé a informagdo como uma constru¢do subjetiva criada pela
observacdo humana. Portanto, a informacdo é situacional e esta relacionada ao tempo e espaco,
contrastando com a visdo de que a realidade é algo estavel, imutavel e pertencente ao

compreensivel. Weick (1995) evoluiu os estudos de sensemaking para o dmbito organizacional em
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qgue a formacdo de sentido é construida coletivamente pelos membros da organizacdo levando em

consideragdo suas crencas e experiéncias passadas.

Sendo assim, a informacdo aqui, considerando a perspectiva de sensemaking, ndo serd vista
como simplesmente algo material, fisico que é armazenado, processado e disseminado. A informacao
sera considerada dentro do universo humano, levando em consideracdo a necessidade de entender o
uso da informacdo pela organizacdo a partir da dimensdo humana presente no seu contexto. Para
Gdémez (1996, p.24), a informacdo é vista como um operador de relagdes:

Certamente, a informacdo é compreendida hoje como um operador de relagdo. Trata-se,
porém, de um agir relacionante que tem como principio de sua forma e direcdo, a relagdo
social. A informacgdo, sendo um operador de relagdo, carrega em sua propria operagdo a
relacdo social. Ela é que situa o acontecimento informacional no tempo e no espaco,

estabelece o lécus de sua realizagdo como cultura, como memdria, como fungdo de poténcia
ou como produgdo de poder.

Dessa forma, considerando a relagdo entre informacao, sensemaking e a tomada de decisao, é
possivel definir a informacdo tanto como um recurso estratégico da organizacdo na busca de
competitividade quanto como um operador de relacdes dentro e fora da organizacdo, sendo o
material de que dispde o ser humano para a producdo de significados e formacdo de sentido do que

esta ocorrendo a sua volta para, a partir dai, tomar decisoes.

2.5 DECISOES ESTRATEGICAS NA PERSPECTIVA DO SENSEMAKING ORGANIZACIONAL

Weick (2001) relaciona tomada de decisdo e a atividade de interpretacdo do ambiente como a
necessidade de ordenar o ambiente para agir sobre ele. “O ato de interpretacdo envolve a criacdo de
mapas representativos que simplificam o ambiente no sentido de facilitar a agdo” (WEICK 2001, p.
72). Aidéia é que a atividade de interpretar o ambiente e construir sentido para os eventos precede a
decisdo e a acdo organizacional. Segundo Weick (2001), em lugar de direcionar nosso foco na tomada
de decisdo nas organizacGes, dever-se-ia dar mais atencdo a pressupostos e estruturas utilizadas pelas

pessoas como recursos usados no processo decisorio.

Para Weick (2001), a acdo é a ponte que reforca o compromisso dos membros de uma
organizacdao com os significados que compartilham. Portanto, acdo é uma decisdao fruto de uma
interpretacdo, mais do que de uma direcdo escolhida. Nesse sentido, ela é construida muito mais com
base em experiéncias passadas que sdao recombinadas com a situagao atual, do que em defini¢cdes de
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futuro (WEICK, 2001). Para Mintzberg (1988), a decisdo estd intrinsecamente ligada a acdo e, portanto
ndao podem ser vistas como dois movimentos separados: “[...] a decisdo, como muitos outros
conceitos na teoria das organizacOes, as vezes é uma elaboracdo artificial, psicoldgica, que imputa
compromisso com a agdo. Para individuos, bem como para organiza¢des, o compromisso ndo precisa
preceder a acdo” (MINTZBERG 2000, p. 123). Segundo o autor, a burocratizacdo da decisdo é um
preceito de organizagdes hierarquizadas que funcionam semelhantes a uma maquina em que o
compromisso explicito deve preceder todas as ac¢des, os administradores decidem formalmente e

esta decisdao é formalmente autorizada para que seja entao implantada.

Segundo Weick (1995; 2001), projetos organizacionais a servico da interpretacdo diferem
materialmente daqueles a servico da tomada de decisdo, pois presumem que as pessoas sao mais
confusas do que ignorantes e esta confusdo é reduzida pela interacdo e comunicagdo, uma
oportunidade para encontrar um consenso valido que contribua para a auto-organizacdo. A partir da
premissa de que a decisdo, nas organizacdes, é resultado de um processo de interpretacdo e da
construcdo de sentido do que estd ocorrendo no ambiente; o importante ndo é lidar com a

quantidade de informacdo, mas com os multiplos significados gerados coletivamente. (WEICK, 2001).

Coelho Netto, em seu estudo sobre semidtica e informacao, indica que a mudanca qualitativa
da informacdo estd relacionada ao processo de significacdo da mensagem “[...] para dirigir-se essa
mudanca qualitativa para objetos socialmente validos é necessaria a intervencdo no nivel do
conteudo das mensagens, ao nivel da significacdo, portanto. Nao basta lidar com o quanto, é preciso

conhecer o que e para que.” (COELHO NETTO, 2003, p.178).

Taylor (1986, p. 15) discute o valor da informacdo no contexto de uso e afirma que a
informacdo descolada do usudrio ndo tem valor: “Valor ndo é inerente e nem conduzido pela
mensagem: o valor ndo estd na informacdo descolada do usuario, mas sim na utilidade daquela
informacdo no contexto.” Segundo o autor, relatérios, pdginas de jornal, e até dados classificados em
um computador ndo tém valor em si. Mensagem tem valor somente em um contexto. “Usudrios ou
grupo de usudrios trabalham e vivem em ambientes particulares. E deste ambiente que as tarefas e
problemas sdo gerados”. A estrutura do ambiente, de diversas formas complexas, determina qual
informacdo é aceitdvel e tem valor para esclarecer, solucionar, ou alterar um problema e
complementar uma tarefa. Para Taylor (1986, p. 15) o valor de uma mensagem é “[...] atribuido pelo
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usudrio que enxerga o potencial de utilidade porque pode relacionar a mensagem com o problema ou

a tarefa no seu ambiente”.

Mintzberg e Westley (2001) questionam se as pessoas sempre tomam decisdes estratégicas
conforme a seqliéncia légica do modelo racional de tomada de decisGes, no qual primeiro define-se o
problema, diagnosticam-se as causas, projetam-se possibilidades de solucdo e finalmente se decide o
melhor caminho. “Algumas vezes decisGes puramente estruturadas em uma légica de passo a passo
falham. Para serem efetivas, as empresas deveriam incluir formas intuitivas e orientadas a acdo nas

suas tomadas de decisdo” (MINTZBERG; WESTLEY, 2001, p. 3).

Baseados nos estudos de Karl Weick, os autores propéem a inclusdo de um modelo do
processo decisorio alternativo ao modelo racional. Para isso eles enquadram o modelo racional como
“think first”, ou seja, o modelo no qual é preciso primeiro pensar, formalizar, para depois agir. Com
objetivo de melhorar as decisGes eles propdem a inclusdo do modelo “doing first”, a partir da

perspectiva do sensemaking organizacional.

O modelo Doing First sugere que, quando existe uma situacdo na qual ndo se consegue ver e
nem pensar, o melhor é agir. Segundo Mintzberg e Westley (2001, p.91), “a teoria do “doing first”
popularizou-se na academia pelo professor de comportamento organizacional Karl Weick, por meio
do modelo: construcdo-selecao-retencdo.” O que significa fazer varias coisas, descobrindo quais delas
funcionam e fazem sentido, repetindo comportamentos que obtém sucesso e descartando o resto.
Segundo os autores ndo pensamos para depois agir, agimos para depois pensar. Esta abordagem é
coerente com o fato de que muitas empresas acabam aprendendo fazendo e as estratégias emergem
mais da experiéncia do que de um esforco de pensamento. Mesmo o modelo mais conhecido para
elaboracdo de estratégia - o modelo SWOT em que sdo avaliadas forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas - pode ser mais completo se a organizacdo tem mais experiéncias do que simplesmente
conjecturas. Para Mintzberg e Westley (2001), caso as organizagdes insistam no modelo de “Thinking
first” mediante planejamentos formalizados que sdo parte de uma mesma coisa, ao invés de “doing

first”, podem desencorajar o aprendizado.

Mantere (2000), em seu estudo desenvolvido na Universidade de Tecnologia de Helsinki,

prop0de a relacdo entre o sensemaking organizacional e o processo de implementacao da estratégia. O
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autor considera a cultura organizacional como um sistema de significado que se apdia em trés pilares:

Categorias, Crencas e Identidade.

As categorias sdo mapas mentais e esquemas por intermédio dos quais os membros da
organizacao interpretam o que estd ocorrendo. Mantere (2000) argumenta que este conceito de
categorias estd baseado na teoria da ciéncia cognitiva de formacdo do conceito de Dutton e Jackson
(1987) e nos estudos de Gioia e Thomas (1996) que propdem esquemas que vdo além de
oportunidades e ameagas e na valoragao politica e estratégica. As crengas dizem respeito a um estado
proposicional de agir de determinada forma. As crencas podem ser divididas em trés tipos diferentes:
crencas fenomenoldgicas que descrevem simplesmente a ocorréncia de algo; crenca causal que
expressa a crenca na relacdo causal entre dois fendmenos ou objetos; e a crenca normativa que diz
respeito ao tipo de crenga sobre como as coisas poderiam ser e como poderiam agir em determinada

situagao.

A Identidade Organizacional diz respeito ao modo como os seus membros percebem o seu
papel e as caracteristicas que a diferem das outras organizacGes. Albert e Whetten (1985) apontam
para trés critérios que guiam a identidade organizacional: 1) algum tipo de caracteristica que é vista
como essencial para organizacdo; 2) como a organizacdo se distingue das outras; 3) as caracteristicas

da organizacdo que permanecem durante o passar do tempo.
3 CONSIDERACOES FINAIS

A informagao mantém uma relagao intrinseca com o processo decisdrio na medida em que é
utilizada com o objetivo de auxiliar a compreender a situa¢do e indicar um caminho a seguir.
Atualmente, a facilidade com que as informac¢Ges sdao acessadas, processadas e compartilhadas e
ainda o gigantesco volume de informacdo que é produzido nas organiza¢bes podem dar a falsa
impressao de que a tomada de decisao ficou mais racional. Continuamos a utilizar fragmentos de
informacdo para construir um sentido, formar uma imagem que nos permite compreender o
ambiente organizacional e definir uma ac¢do. Muitas vezes as decisOes estdo baseadas em nossa
vivéncia e no significado que atribuimos a informacdo que esta disponivel, considerando nossas
crencas e valores. Por isso, a necessidade de desenvolver novas abordagens para compreender a

relagao entre informagao e decisdao nas organizagdes.
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Considerando a relacdo entre informacdo e decisdo sobre o enfoque racionalista é possivel
visualizar a metéafora de linha de producdo na qual a informacao é coletada, processada e armazenada
com o objetivo de produzir decisdes - nesta légica de quanto mais informagcdes maior a necessidade
de processamento e, portanto, maior nimero de decisdes. Saindo do enfoque racionalista e nos
aproximando do enfoque construtivista através da abordagem do sensemaking, propomos a
substituicdo da linha de producdo pela metafora do quebra-cabeca, na qual algumas pecas trazemos
conosco, elas dizem respeito a moldura por meio da qual vemos o mundo, incluindo as nossas crengas
e valores. Outras pecas do quebra-cabeca dizem respeito aos fragmentos de informacado do ambiente.
Em determinado contexto, quando se torna necessario tomar uma decisdo, juntamos as pecas e
tentamos formar uma imagem que tenha significado e que faca sentido e, a partir dai, definimos um
rumo, uma ac¢ao. Embora os tomadores de decisGes possam utilizar um grau de racionalidade nas
decisGes, com o uso de modelos de andlise e planejamento estratégico, a incerteza do ambiente e a
complexidade da dindmica organizacional exigem deles mais do que a capacidade analitica,
capacidade imaginativa; mais do que racionalidade, criatividade. Para encontrar a melhor decisdo é
preciso desenvolver a habilidade de caminhar no pantanoso terreno no qual um grande volume de
informagdo se mistura as nossas crengas, emogdes e experiéncias passadas formando um contexto de

tomada de decisdo.

A teoria de sensemaking talvez seja uma abordagem alternativa que nos permita relacionar
informacgdo e processo decisério dentro de dimensao humana, em que a informagdo ndao é somente
um conjunto de dados com o qual fazemos andlises, e sim a matéria bruta da qual dispomos para
construir a nossa realidade. A partir do sentido atribuido a informacdo é que construimos a decisao e,
conseqlientemente, a agcdo. A perspectiva do sensemaking organizacional pode esclarecer como lidar
com informacdo em contextos diversos e como aspectos “subjetivos” influenciam no uso e na busca
da informacao; além disso, essas questdes subjetivas tém relacdes explicitas com aspectos cognitivos,
hoje considerados fundamentais pelos estudiosos dessa area, como as emocoes, as crengas e valores

dos individuos e a forma como estes interagem com os eventos sociais.

Considerando que, para a tomada de decisGes estratégicas, é preciso atribuir significado ao
contexto organizacional e que esse processo de criacao significado esta relacionado ao sensemaking

organizacional, entdo é possivel estabelecer uma relagdo entre contexto, significado, processo de
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formacdo de sentido das informacbes e a tomada de decisdes estratégicas nas organizagles,
conforme Figura 1. Dessa forma, as decisOes estratégicas ndo sdo vistas como produto de um
processo racional, formal e linear de coleta e andlise de informacdo, mas sim como expressdo do
processo de formacdo de sentido das informacgdes a partir do significado atribuido ao contexto, ou
seja, a realidade em torno da organizagcao ndo estd |3 a espera de ser descoberta, sendo na verdade
fruto de um processo de interpretacdo e criacdo de significados em uma relacdo dialética entre

organizacdo e ambiente competitivo.

DECISOES ESTRATEGICAS

= =

Processo de sensemaking
organizacional

. Significado :

Categoria Crencas Identidade

Uso da informacéo sobre o contexto organizacional

Figura 1 - Relagdo entre uso da informacdo, sensemaking organizacional e decisdes estratégicas.
Fonte: Elaboragao dos autores, 2008.

A abordagem do sensemaking organizacional no uso da informacdo para a tomada de decisdes
estratégicas se diferencia da perspectiva racional na medida em que levam em consideragdo aspectos
subjetivos como: crencas, identidade organizacional e experiéncias passadas dos membros da
organizagdo. A informagdo torna-se a matéria bruta da qual a organizagao dispde para construir
significados e compreender o que estd ocorrendo a sua volta. Estudos dentro dessa abordagem
devem priorizar metodologias com pesquisas qualitativas, pois seriam coerentes com o alinhamento

ontoldgico, epistemoldgico e metodoldgico da investigacao cientifica.
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Pesquisas a partir da abordagem do sensemaking organizacional aplicadas ao desenvolvimento
de estratégia organizacional e a tomada de decisdes estratégicas poderiam enfatizar mais como é o
processo pelo qual as organizacGes atribuem significado ao contexto e como este significado é
compartilhado entre seus membros, pois grande parte do sucesso ou fracasso da estratégia ira
decorrer desse processo que, muitas vezes, ndo tem a atencdo devida. Além disso, é possivel
desenvolver novos estudos em ambito organizacional, enfatizando mais os processos que influenciam
a formacdo de sentido das informagcbes do ambiente interno e externo e como esse processo

direciona as decisdes estratégicas tomadas pelos membros da organizagao.

Outro aspecto importante é que a relacdo entre informacdo e decisdo estratégica dentro da
perspectiva de sensemaking pode levantar diversas questdes sobre o processo decisorio nas
organizagdes como: existe uma relacdo entre a estratégia organizacional e a formacdo de sentido das
informacdes? Quando o processo de formacdo de sentido é mais coletivo dentro da organizacdo sdo
produzidas decisdes estratégicas com melhores resultados? Quais sdo as instancias dentro da
organizacdo que direcionam o processo de formacdo de sentido das informac6es do ambiente? Existe
uma relacdo entre tipos de decisdes estratégicas e intensidade do processo de formacdo de sentido
das informacdes? E possivel observar momentos em que as informacdes do ambiente passam a fazer
sentido para a organizagdo? Quais aspectos influenciam para que a informagdo do ambiente faga

sentido mais rapido para a organizacao e afetem as suas decisOes estratégicas?

Enfim, diversas questdes podem ser colocadas relacionando a informacgdo e decisao, dentro da
perspectiva de sensemaking. Assim como o sensemaking, podem existir novas abordagens
envolvendo informacdo e decisGes estratégicas que possam ser consideradas como alternativa ao
modelo racional, este artigo apenas aponta uma perspectiva que serve de inspiracdao para outros

pesquisadores interessados no assunto.
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STRATEGIC DECISIONS AND INFORMATION: ORGANIZATIONAL SENSEMAKING AS AN ALTERNATIVE
APPROACH

ABSTRACT

The objective of this paper is to establish a relationship between information, strategic decision and
organizational sensemaking. There are many studies about the making process in the organizations
that establish a relationship between information and decision. The most part uses the rational
approach. This article shows the limitations of the rational approach and to move towards an
alternative approach based on the theory of sensemaking that conceives the information within the
human dimension. Through a review of the approaches about the making process and information, it
suggests a relationship between strategic decision and information from the perspective of the
organizational sensemaking developed by Karl Weick, as an alternative approach. It concludes by
arguing that a strategic decision starts only when the information makes sense, in other words, when
through a process of human interaction produces a meaning which gives sense to the action.

Key-words: Information and Decision-making. Strategic Decisions. Organizational Sensemaking.
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