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COGNICAO E ORGANIZACAO:
AVALIACAO DE PROGRAMAS COMO
INsSTANCIA PRODUTORA DE
SENTIDOS

Anderson Veloso Vianna*
Antonio Virgilio Bittencourt Bastos**

REsUMO

presente estudo apdia-se no referencial sécio-construtivista, especialmente em

conceitos e idéias desenvolvidas por Karl Weick, para analisar uma experiéncia de

avaliacdo de um programa de desenvolvimento de pessoas - “Cuidar-se para cui-

dar” - em uma instituicdo hospitalar da rede privada de Salvador. Todas as decisdes
do processo de concepgao e desenvolvimento da avaliagdo do programa realizada por
uma equipe de consultores externos e técnicos do Hospital foram registradas. Tais dados
fornecem a base para as analises e interpretagdes que buscam ressaltar a natureza social-
mente construida dos processos organizativos. Os resultados evidenciam, em primeiro
lugar, que o contexto da organizagcdo e as suas politicas de Recursos Humanos favorecem
processos de sensemaking posteriores e incremento de uma “mente coletiva’. Em segun-
do lugar, sdo revelados, nas diferentes fases do processo de avaliacdo, os schemas que
guiam todo o processo de construcdao de sentido e do seu compartilhamento na equipe. A
anadlise dessa experiéncia aponta, de forma significativa, como o processo de avaliacdo de
programas constituiu, na realidade, uma pratica organizativa que da estabilidade as expe-
riéncias individuais e contribui para a construgdo de sentidos compartilhados entre as
pessoas, articulando-os a valores e missdo da organizagao.

ABSTRACT

he present study, based on concepts from a cognitive and constructivist perspective

of the organization, specially on the concepts and ideas of Karl Weick, analyzes the

experience of evaluation of a program, developed in a private hospital in Salvador

(“Care for yourself to care for others”). The program was evaluated by external
consultants and technicians from the hospital team as well. the data collection and analysis
focused on evaluating the decision-making process related to the conception and
development of the program. These data, systematically recorded, were the basis for
discussion and interpretations that emphasized a socially constructed nature of the proces-
ses of organizing. first of all, the results make evident that the organizational context itself,
as well as the policies of Human Resources, favor sensemaking processes later and and
the development of a collective mind, contributing to make the organization leaders vigilant
and attentive so that the moral values and knowledge are duly contemplated. Secondly,
the schemes which guide the whole process of sensemaking and how it is shared by the
team are clearly shown in the different phases of the evaluation process. The analysis of
this experience indicates, in a very significant way, how the evaluation process constituted,
in fact, an organizative practice that provides stability to individual experiences and
contributes to the sensemaking shared among people, articulating them to the organization’s
values and mission.

*Prof. Faculdade Ruy Barbosa/Ba
**Prof. NPGA/UFBA e do Mestrado em Psicologia/UFBA
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INTRODUCAO

presente trabalho toma como objeto privilegiado de andlise o processo de

avaliacdo dos resultados de um programa que se insere em um conjunto de

acdes que implementam a politica de desenvolvimento de pessoas de uma

instituicdo hospitalar. O foco, contudo, ndo é o programa em si, nem a sua
avaliagdo, algo que ja foi objeto de outra comunicacao (BASTOS, FERNANDES e
VIANNA, 2003). Na realidade, no presente artigo, toma-se o programa e as acdes
da consultoria para a sua avaliacdo como oportunidade para explorar, em uma
perspectiva socio-construcionista, os processos de organizacdo (organizing), aqui
entendidos como aqueles que geram sentidos compartilhados e articulam cognicdes
e acdes dos individuos e grupos em torno de objetivos. Trata-se, portanto, de
uma analise do processo que envolveu consultores, técnicos e funcionarios da
organizagcdo e que permitiu, devido ao seu acompanhamento sistematico, acesso
a fendOmenos que, em uma perspectiva socio- construcionista, estdo na base ou
na ontogénese da organizacdao como um fenémeno coletivo.

A titulo de fundamentacgdo tedrica, apdés uma apresentacdao do campo de
estudos organizacionais para localizar a perspectiva adotada neste trabalho, nos
detemos na discussao do conceito de sensemaking, desenvolvido por Karl Weick,
pela centralidade que o mesmo ocupa na analise do fendmeno estudado.

Os FENOMENOS ORGANIZACIONAIS E SEUS
NIivEIS DE ANALISE

Os Estudos Organizacionais caracterizam-se pela extrema diversidade em
termos de propostas de analise. Muitos sdo, também, os esforcos de mapeamento
das diversas abordagens vigentes no campo. H& um relativo consenso que o cam-
po dos estudos organizacionais &, essencialmente, pluriparadigmatico e pluralistico,
0 que o caracteriza por tensdes internas de diversas ordens, além daquela que
polariza a produgdo de conhecimento cientifico e a sua aplicacdo a realidade das
organizacGes. Na realidade, uma grande clivagem no campo reporta-se as pers-
pectivas macro e micro orientadas de apreensdao dos processos organizacionais.

As abordagens macro e micro de fend6menos organizacionais se constitui-
ram, segundo Bastos (2000), separadamente, construindo e problematizando seus
objetos de investigacéo de formas diferentes. De modo geral, a primeira esteve
preocupada com as organizagdes totais, suas relagdes com o ambiente e outras
organizagles; a segunda, por sua vez, voltou-se para investigagdo de processos
nos seus ambientes internos. Um quadro de referéncia importante para a compre-
ensdo das tensdes que marcam a construgdo tedrica sobre organizagées nos é
oferecido por Pfeffer (1985). O autor define dois eixos ou dimensdes distintas nas
quais teorizagdes no campo podem ser estruturadas.

A primeira dimensédo é o nivel de analise que a teoria se propde a investigar.
Existem dois niveis de anadlise relevantes para caracterizar as varias teorias
organizacionais: teorias que tratam a organizagdo como uma coletividade diferen-
ciada e aquelas que lidam com unidades sociais menores dentro das organiza-
¢des, como individuos, coalizGes e subunidades. Associados a definicdo dos niveis
de anélise, aparecem os classicos dilemas entre o comportamento individual e
organizacional, e a analise de processo versus estrutura. Segundo Pfeffer (1985),
trabalhar nessa perspectiva forneceria uma “promessa de que um tratamento
mais coerente teoricamente e mais compreensivo dos fendmenos organizacionais
é possivel” (p. 383).

A segunda dimensdo reporta-se a perspectiva adotada, implicita ou explici-
tamente, por cada teoria, em relagdo a acdo. Neste sentido, Pfeffer (1985) identi-
fica trés perspectivas: na primeira, a agdo é vista como intencional, racional ou
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racional limitada, sendo prospectiva; na segunda, a agdo é vista como externa-
mente limitada ou determinada situacionalmente; finalmente, na terceira, a acgao
é vista como algo mais randémico e dependente de um processo continuo e emer-
gente, com a racionalidade sendo construida depois do fato, para dar sentido aos
comportamentos que ja ocorreram. Tal discussao é central no campo dos estudos
sobre cognicdo e organizacao, como bem documentam Schneider e Angelmar (1993),
Spender (1998), Lord e Maher (1989, 1991), Walsh (1995) e Tenbrunsel, Galvin,
Neale e Bazerman (1996).

No entanto, embora a necessidade de se atentar para a importancia do
nivel de anadlise e para a concepcgdo de acdo adotada seja evidente, as aborda-
gens macro e micro, segundo Staw e Sutton (1993), tém-se restringido as divi-
sbes do campo em suas disciplinas especificas. Para os autores, essa bifurcagao
do campo é fonte de confusdo, ndo ficando claro se tais vertentes se referem a
unidade de analise que é efetivamente explicada ou as disciplinas que fornecem a
base conceitual para tais explicagoes.

Caso a referéncia seja a unidade de analise, o significado dessa divisdao é
pouco claro, jad que a pesquisa nos contextos organizacionais varia do estudo de
membros individuais, passando por grupos, departamentos, organizagles e, fi-
nalmente, populacbes de organizacdes. No entanto, para Staw e Sutton (1993),
se a referéncia sdo as disciplinas, essa dimensdao é constantemente utilizada de
forma inapropriada. Sobre esse uso, os autores afirmam (p. 351):

A palavra micro é estreitamente interpretada para indicar que a teoria psicologi-
ca é usada para explicar o comportamento de individuos (ou, no maximo, diades
ou grupos). A palavra macro é freqlientemente interpretada para indicar que a
teoria socioldgica explica o comportamento no nivel organizacional ou populacional.

Uma conseqliéncia direta desse alinhamento entre unidades de andlise e
disciplinas tem sido a perda de interdisciplinaridade na pesquisa organizacional,
acarretando limites na capacidade de explicar o comportamento organizacional
complexo.

Staw e Sutton (1993) esbogam, entdo, o que seria uma racionalidade para a
psicologia macro-organizacional. Em sintese, essa légica implica admitir que varia-
veis tidas como micro podem gerar produtos localizados como macro, o que termi-
na por quebrar esse alinhamento de disciplina com unidade de andlise. Trés expli-
cacdes sdo propostas pelos autores.

A explicacdo alternativa mais radical é que as acdes de uma organizagao
podem ser, de fato, o comportamento individual, ou seja, o comportamento de um
individuo pode responder pelo comportamento da organizagdo. Para Staw e Sutton
(1993), as acdes individuais e organizacionais ndo sdo apenas paralelas nessas
instancias, elas sdo a mesma coisa. A segunda alternativa colocada pelos autores
é que individuos poderosos podem conduzir organizacdes. Mesmo considerando a
influéncia de fatores externos na organizagdo do negdcio, os autores consideram
varias formas nas quais a organizacao é moldada pelas idéias daquele(s) que
esta(do) no poder.

Em consonancia com outros autores, Staw e Sutton (1993) observam que
as idéias do fundador de uma organizacdo, ou de outros lideres, podem modelar
essa mesma organizagao, por exemplo: tomando decisGes estratégicas; forman-
do atributos organizacionais, como estruturas, procedimentos e tecnologias; ou,
ainda, construindo percepcdes sobre mudancas em padrdes-chave organizacionais,
e, finalmente, formando individuos que compdem a organizagao.

Finalmente, a terceira explicacdo alternativa é a de que a organizacdo pode
ser formada pelo comportamento agregado de varios individuos. Staw e Sutton
(1993) discutem trés aspectos comportamentais que, quando agregados, podem
moldar a organizacdo. Os atributos estaveis, segundo os autores, podem garantir
uma auto-sustentagdo para a organizagao. Assim, a cultura, os valores prevale-
centes, a estrutura e as estratégias basicas de uma firma sdo todos dependentes
do agregado de individuos que fazem a organizagao.
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A idéia da auto-sustentacdo pode ser sintetizada na tendéncia das organi-
zagOes a se tornarem homogéneas, com um grupo de 'tracos de personalidade’
e ‘tendéncias comportamentais’ que prevalecam. Essa caracteristica emerge de
varios processos. A composicdo demografica de uma determinada organizagdo
tende a se tornar mais homogénea ja que pessoas similares aos seus membros
tém maior probabilidade de serem atraidas e de serem selecionadas por aqueles
responsaveis pela contratacdo. Ainda neste sentido, uma vez pertencente a orga-
nizacdo, as praticas de socializagdo tendem a direcionar individuos para as nor-
mas existentes, sendo que aqueles que apresentam comportamento inadequado
tém maior probabilidade de deixar a firma (STAW e SUTTON, 1993). Por fim, as
crengas individuais agregadas podem ter grande poder organizativo. Dois argu-
mentos basicos sdo levantados por Staw e Sutton (1993). O primeiro é o de que a
organizacdo reflete a soma das tendéncias cognitivas individuais de seus mem-
bros. O segundo coloca que a acao agregada nao reflete simplesmente a soma de
tendéncias individuais, mas, sim, acentuaria essas tendéncias configurando um
fendmeno de grupo.

A discussdo das tensfes e dificuldades conceituais e metodolégicas associa-
das aos diferentes niveis de andlise dos fenbmenos organizacionais busca funda-
mentar a proposta do presente trabalho que toma a nocao de sensemaking, ou
construgdo de sentido, como estratégia que possa vir a superar essa cisdo entre
as vertentes macro e micro orientadas. No proximo segmento, esse conceito cen-
tral do pensamento de Karl Weick é apresentado.

A INOCAO DE SENSEMAKING: A PROPOSTA DE KARL WEICK

PARA ANALISE ORGANIZACIONAL

As organizagOes se caracterizam por constante pressao em diregdao a uma
subjetividade genérica. Esse tipo de subjetividade permite a criagdo de estruturas
de controle, implicando, por exemplo, em um tipo de socializagdo suave, redugao
de recursos dispersos, legitimidade diante de acionistas, mensuragdo de produ-
tos etc. E um tipo de subjetividade que, afirma Weick (1995), faz as pessoas acre-
ditarem que as coisas estao sob controle, desde que nd@o olhem muito perto. Em-
bora tal cenario seja interpretado por estudiosos por meio de conceitos tais como
cultura, controle organizacional e exercicio de poder, o seu cerne consiste nos
processos de sensemaking.

De forma articulada, duas imagens sao elucidativas da forma como K. Weick
pensa e analisa o fendmeno organizacional: primeira, a organizagdo € vista como
mente coletiva; e na segunda, a organizagdo como um sistema de sensemaking. A
organizagdo como mente coletiva pressupde que, ao contrario da nogdo classica
de organizagdo como um sistema racional e estruturado, é possivel concebé-la
como um sistema frouxamente unido ou, ainda, fragmentado. A idéia de mente
coletiva emerge para fazer frente a essa fragmentagao, sendo entendida como
um processo estruturante desse mesmo sistema. Assim, a mente coletiva esta
localizada nos processos de inter-relagao.

Tais processos se caracterizam por serem compostos de interagdo social
com determinadas qualidades. Mente coletiva ndo significa algo reificado, e sim
uma qualidade dos sistemas de relagdes (BASTOS, 2000). A mente coletiva, por-
tanto, emerge das praticas de interagdo social quando estas sdo conduzidas cui-
dadosa e atenciosamente. Agir dessa forma significa agir criticamente, consisten-
temente ou, ainda, com propdsito, atentamente, de modo estudado e vigilante.

Em resumo, é possivel pensar que a presenga de uma mente coletiva forte
implica, também, um sistema mais fortemente estruturado. A construcdo dessa
mente coletiva apdia-se nos processos de construgdo e compartilhamento de sen-
tido, algo que embasa a imagem, desenvolvida por Weick, de organizagdo como
um sistema de sensemaking.
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Pela centralidade do conceito de sensemaking no presente estudo, torna-se
importante detalhar melhor esse conceito central no pensamento de Weick.

Sensemaking é um termo criado para designar o processo de construcdo de
sentidos no ambito das organizacdes. Uma citacdo de Czarniwska-Joerges (apud
WEICK, 1995, p. 36) ilustra bem a nogao:

Uma pedra existe independentemente da nossa cognigdo, mas a criamos a par-
tir de um enquadre cognitivo, concentrando nossa atencdo nela. A partir dessa
chamada para a vida, ou para a nossa atencdo, a pedra pode ser construida
socialmente com a ajuda do conceito de pedra, suas propriedades e usos.

Sensemaking designa tanto um processo que fala do organizar quanto da
organizagao. Para Weick, o processo de sensemaking pode ser localizado tanto na
atividade individual quanto na atividade social. Internamente, o produto deste
processo ganha forma de um mapa com assercdes do tipo “se, entdo”, no qual
determinadas acOes sdo relacionadas a determinados resultados. Externamente,
esse produto toma a forma de uma construgdo visivel para outros que ndo o pro-
prio ator.

Esta nogdo ndo se confunde com outros fendmenos como cognigdo, percep-
cdo e representacdo. Ao contrario destes, sensemaking seria um processo ativo,
mas o problema é que muitas das imagens associadas a esses fenOmenos sao
passivas e implicam em aceitar o ambiente como dado.

Sensemaking pode ser analisado em quatro niveis: o nivel intrasubjetivo
procura dar conta dos processos individuais; o nivel intersubjetivo tem um carater
comunicativo e as mudancgas sdo frutos de sinteses de didlogo; o nivel da subjeti-
vidade genérica é o pano de fundo para construcdo da acdo organizada - seres
humanos concretos ndo estdo mais presentes, o que existe é um self genérico,
categorico e abstrato (schemas, scripts etc); por fim, o nivel da extra subjetividade
é identificado como a cultura de um local - um self genérico que se ocupando de
regras é agora substituido por significado. Ao contrario do que se tem ressaltado
na proépria literatura organizacional, a nocdo de sensemaking coletivo significa mais
do que simplesmente valores ou significados compartilhados, sendo que a experién-
cia compartilhada seria o determinante neste processo.

Para Weick (1995), os estudos de sensemaking em organizagdes devem partir
de algumas suposigdes que representem 0 espago no qual esse processo ocorre.
Sao idéias implicitas em qualquer estudo em sensemaking organizacional: a) o
foco basico é no processo de organizar. Como as acgdes se tornam coordenadas
num mundo de mdltiplas realidades? b) uma resposta para essa questdo estd na
forma social que gera entendimentos intersubjetivos Unicos e vividos que podem
ser tomados e enriquecidos por pessoas que nao participaram da construgao ini-
cial; c) existe sempre uma perda de entendimento quando a intersubjetividade se
transforma em subjetividade genérica. A funcdo de formas organizacionais é
gerenciar essa perda mantendo-a pequena e permitindo que ela seja renegociada;
d) manejar uma transicdo é manejar a tensdo que dai resulta quando as pessoas
tentam reconciliar a inovacdo inerente a intersubjetividade e o controle inerente a
subjetividade genérica. Formas organizacionais representam operacdes de liga-
cdo que tentam essa reconciliacdo; e) a reconciliacdo é realizada por coisas como
rotinas de intercomunicacdao e padrdes de agdao habituais; f) finalmente, as formas
sociais de uma organizacao consistem, basicamente, de atividades padronizadas
e mantidas por atividade de comunicagdo continua, durante as quais os partici-
pantes desenvolvem entendimentos equivalentes sobre questfes de interesse
comum.

Sensemaking é nocdo analitica que contempla tanto os aspectos processuais
quanto de conteldo relativos a experiéncia. Pensar no processo &, necessaria-
mente, pensar em situacdes que desencadeiam esforcos de sensemaking. Vale
ressaltar que a construcao e organizacdao de uma determinada realidade podem
comecar a partir das crengas de um individuo ou grupo, ou ainda, a partir da acdo
e posterior justificagdo da mesma. O Quadro 1 descreve algumas situacdes tipicas
que propiciam o0s processos de sensemaking.
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Quadro 1 - Caracteristicas de Situagcoes Ambiguas ou em Mudanga

Caracteristicas

Descricdao e Comentarios

A natureza do problema em
questdo

O problema ndo esta claro. Gerentes tém apenas
definigbes vagas e concorrentes do problema.
Freqlentemente, o problema é atravessado por
outros problemas.

A informacdo (quantidade e
confiabilidade) é problematica

Quando ha duvidas na definigdo do problema,
colecionar e categorizar informacgdes torna-se
também problematico. O fluxo de informacdo
ameaca deixa-las em excesso ou insuficientes.
Os dados podem estar incompletos ou dubios.

Interpretagdes multiplas e
conflitantes

Sobre os dados existentes, os gerentes
desenvolvem interpretagdes multiplas e
conflitantes. Os fatos e sua significancia podem
ser interpretados de diferentes maneiras.

Orientacdo de valores diferentes,
crises politicas e emocionais

Sem critérios objetivos, os gerentes apdiam-se
em valores pessoais e profissionais para dar
sentido a situagdo. O conflito entre valores
diferentes freqlientemente sobrecarregam
politicamente e emocionalmente a situacao.

Os objetivos ndo estdo claros ou,
ainda, sdo multiplos e conflitantes

Gerentes ndo se afinam com objetivos coerentes
e claramente definidos. Os objetivos podem
estar vagos ou estdo claramente definidos mas
contraditérios.

Tempo, dinheiro ou atengdo estdo
faltando

Uma situagao dificil torna-se caodtica pela
presenca de quantidades severas de um ou mais
dos itens mencionados acima.

ContradicGes e paradoxos
aparecem

Situagdes tém aparentemente detalhes, relagdes
ou demandas_inconsistentes.

Regras sdo vagas,
responsabilidades nao estdo claras

Gerentes ndo tém um grupo claramente definido
de atividades que esperam desempenhar. Em
questdes importantes, o "locus" da tomada de
decisdo e outras responsabilidades sao vagos ou
disputados.

Inexisténcia de medidas de sucesso

As pessoas estdo inseguras sobre o que
significaria o sucesso na resolugdo de uma
situacdo, e/ou ndo tem formas de acessar o
grau em que foram bem sucedidos.

Entendimento pobre de relagdes de
causa e efeito

Gerentes ndo entendem o que causa o0 que na
situacdo. Mesmo se estdo certos sobre os efeitos
gue desejam, ndo estdo certos como obté-los.

Uso de simbolos e metaforas

Em lugar de definicdes precisas ou argumentos
I6gicos gerentes usam simbolos ou metaforas
para expressar seus pontos de vista.

Participacdo fluida nos processos de
tomada de decisdo

Os tomadores de decisdo e acionistas influentes
mudam como jogadores entrando e saindo da
arena de decisao.

Fonte: Weick (1995), a partir do trabalho de McCaskey - The executive Challange:

Managing change and ambiguity.

Segundo Weick (1995), as situagGes ambiguas e incertas acionam proces-

sos de sensemaking. Todas essas situagdes podem caracterizar uma interrupgao
num fluxo de eventos, fazendo com que algo estranho em forma de surpresa
chame a atengdo de alguém. A partir de algumas pistas do ambiente, inicia-se um
processo que, para o autor, tem algumas propriedades gerais: sensemaking esté
relacionado a processos de identidade, tem um carater retrospectivo e social, tem
origens em ambientes sensiveis que ddo origem a pistas salientes e é guiado
mais por plausibilidade do que por acuracidade.
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As acgdes organizacionais que configuram estratégias e politicas de Recur-
sos Humanos podem ser descritas em termos do seu carater organizativo e a sua
administracdo como eficaz ou ndao, na medida em que contribui para a producdo
de sentidos legitimados pelas demais instancias da organizacdo. Nos termos de
Weick (1979), o propdsito é investigar como as agdes nessa area contribuem para
a gramatica ou cddigo, que é o organizar. Anterior e ao longo do curso das agoes,
estao os processos de sensemaking.

Assim, sensemaking, ou os processos de construcao de sentidos no ambito
organizacional, constitui o alvo de investigacdo deste trabalho. Dentro deste
enfoque, a Administracdo de Recursos Humanos passa a ser caracterizada como
parte de um sistema de producdo de sentidos, processo que norteou a analise do
caso. Esses sentidos, por sua vez, quando incorporados a subjetividade genérica,
podem contribuir, efetivamente, para o organizar, tendo suas agles legitimadas
diante de outros setores e niveis hierarquicos.

O presente estudo analisa o processo de avaliacdo de um programa de
qualificacdo de empregados de um hospital particular, buscando descrevé-lo como
uma instancia de construgdo coletiva de significados, congruentes com a ’subjeti-
vidade genérica’ que caracteriza o padrdo cultural da instituicao.

O DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO:
DEeECIsOES METODOLOGICAS

Este trabalho, como assinalado anteriormente, analisa a experiéncia de ava-
liagdo do programa implantado pelo setor de Recursos Humanos de uma Unidade
Hospitalar privada, de médio porte e reconhecida como de exceléncia na regido
em que atua. Tratava-se de avaliar os impactos do programa “Cuidar-se para cui-
dar” sobre o seu publico-alvo, fundamentalmente profissionais de saude da orga-
nizagao, de modo a justificar a continuidade dos investimentos no conjunto de
atividades que o programa envolvia. Em linhas gerais, o programa consistia de um con-
junto de vivéncias e reflexdes que favorecessem o auto-conhecimento e amplias-
sem a capacidade dos profissionais em lidar com seus limites pessoais ao interagir
com as situacdes de trabalho geradoras de estresse, tensdo e sobrecarga emocional.

O processo de avaliagdo do programa, em si, envolveu trés fases: na primei-
ra, foi feito um levantamento de indicadores para elaboracdo de uma matriz que
permitisse uma caracterizagdo inicial dos produtos e resultados previstos para o
programa, em termos de competéncias, habilidades, atitudes e valores esperados
dos seus egressos; na segunda, foram criadas rotinas de comunicacdo para vali-
dacdo da matriz, no sentido de estabelecer um consenso sobre a relevancia dos
indicadores; finalmente, na terceira, foi realizado o delineamento da estratégia
geral de avaliacdo que envolveu: a) captar o nivel de aprendizagem resultante do
programa e o quanto tais aprendizagens estavam sendo utilizadas no cotidiano
dos atores; b) confrontar auto e hetero-avaliagcdo (como essa transferéncia de
aprendizagens no programa para o cotidiano de trabalho era vista pelo partici-
pante e pelo gerente do setor em que atuava; e c) estimar os resultados do
programa no nivel organizacional, quer em termos de ganhos de produtividade,
quer de realizagdo de valores centrais da organizagao.

Para a conducdo do processo de avaliagdo que, pelo carater da consultoria,
buscava, adicionalmente, desenvolver tal competéncia na equipe de recursos hu-
manos da Instituicdo, foram realizadas entrevistas individuais e coletivas, assim
como a aplicagdo de questionarios aos participantes do programa e aos gestores
da organizacdo. A definicdo dos passos do processo, assim como o conteddo e
estrutura dos instrumentos para coleta de dados foram definidos, sempre, em
interacdo com o grupo de participantes da Instituicdo. Tais instrumentos geraram
os dados sobre o impacto do programa, tanto no plano dos individuos quanto no
plano dos processos de trabalho. Todo esse processo foi monitorado, fazendo-se
registros das decisOes e resultados gerados em todas as suas etapas.
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A base do presente texto consistiu, portanto, no conjunto de dados coletados
ao longo do processo de avaliagdo aos quais se agregaram informacdes oriundas
de uma entrevista com a gerente de recursos humanos. O trabalho aqui relatado,
portanto, consiste em uma andlise deste processo a luz dos conceitos desenvolvi-
dos por Karl Weick, ndao sendo seu objetivo a avaliacdo do programa em si.

RESULTADOS E IDISCUSSAO

Congruente com o referencial tedrico adotado, os resultados estdo
estruturados em dois grandes segmentos.

O primeiro procura descrever elementos que caracterizam a organizagao
como uma totalidade ou, em outras palavras, o contexto amplo em que o0 processo
objeto da andlise ocorreu. Busca-se descrever a organizagao enquanto contexto
no qual o “cuidar-se para cuidar” atua, construindo parte da acdo organizada. Nes-
se momento, o conceito de ‘mente coletiva’ subsidiou todo o processo de analise.

O segundo segmento detém-se no exame do processo de avaliacdo do pro-
grama em si, buscando explorar elementos do processo de construcdao de sentido
durante a avaliagdo do programa. Mais precisamente busca-se evidenciar como o
processo de avaliagao, na forma como desenvolvido pela consultoria, constituiu uma
instancia produtora de sentidos e, em decorréncia, atuou como elementos que or-
ganizam a acao do grupo de participantes. Nesse segundo momento, o conceito de
‘sensemaking’ joga o papel central no processo de andlise da experiéncia.

A ORGANIZAGCAO ENQUANTO CONTEXTO

O primeiro nivel de andlise foi guiado fortemente pelo conceito de “mente
coletiva”, como desenvolvido e refinado por Roberts & Weick (1993). Buscou-se,
em informagGes sobre valores e praticas, identificar elementos ou atributos que
configuravam, na organizagdo, um tipo especial de inter-relagdo tido pelos auto-
res como fundamental para o processo de organizar. Como dito anteriormente,
esse tipo de inter-relagdo pode ser observado na agdo caracterizada por uma
disposicdo para agir de modo vigilante e atento. Esse padrdao pode ser colocado
como propiciado e mantido pelo contexto organizacional amplo.

Os elementos que definem esse contexto amplo encontram-se, como formu-
lados pela propria organizagdo, no Quadro 2. A partir de tais definigdes, foram
explorados missdo, valores, pilares de atuagdo, foco estratégico e, principalmen-
te, o modelo de gestdo de RH. Essa etapa procurou identificar o conjunto de ele-
mentos que propiciam o desenvolvimento de uma mente coletiva ou, em outras
palavras, um conjunto extenso de cognicdes e padrdes de acao que sdao compar-
tilhados amplamente pelos atores organizacionais.

Quadro 2 - Contexto Amplo do Trabalho de Consultoria

MISSAO VALORES

e Cuidar de vidas utilizando técnicas e Exceléncia
fundamentadas em principios humanisticos,
cientificos e éticos, e apoiadas no compromisso o Integridade
com clientes, funcionarios, ramo de negoécios e
comunidade em geral o Aperfeicgoamento

PILARES DE ATUACAO
FOCO ESTRATEGICO

e  Pessoas e Qualidade no atendimento ao
e Ambiente cliente e desenvolvimento de
e  Tecnologia pessoal
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Para caracterizacao do contexto, o estudo, apoiou-se no modelo ‘community-
agency’ desenvolvido por Rousseau e Arthur (1999). Esse modelo hibrido engloba
duas nocbes que possibilitam firmas e trabalhadores responderem de forma flexi-
vel as mudancas do mercado enquanto procura estabilidade, recrutando, desen-
volvendo e retendo pessoas cujos talentos sdo criticos para a organizagdo. Se-
gundo os autores, esta dupla pressdo - flexibilidade estabilidade - é a esséncia
do papel da administracdo de Recursos Humanos contemporanea.

De um modo geral, a idéia de agency refere-se a habilidade de atores (pes-
soais, grupos, firmas, acionistas) tomarem decisdes e agirem de acordo com seus
interesses. A figura do empreendedor autdbnomo é prototipica, envolvendo tam-
bém nocdes de projecdo e autonomia. Ao contrario, a idéia de community refere-
se a participacdo de atores em relagées de interdependéncia e envolve expres-
sGes como suporte mutuo, cooperacdo e adaptacgdo coletiva ao ambiente, além de
desenvolvimento interno e afiliagdo. O homem organizacional comprometido é exem-
plar (ROUSSEAU; ARTHUR, 1999).

No ambito das politicas de Recursos Humanos, Rousseau e Arthur (1999)
descrevem esse modelo hibrido em seis dimensfes distintas: o processo de ad-
missdo de funcionarios, primeira dimensdo, focaliza ndo somente o recrutamento
de individuos, mas também a construcdo de relagbes entre eles. O aprendizado
enfatiza, além de treinamento cladssico, desenvolvimento e socializacdo, a criagédo
de relacdes dentro e fora da firma. O desempenho esperado focaliza produtos
individuais, do grupo e da firma como um todo. Tratando-se de empregabilidade, a
quarta dimensdo estipulada pelos autores, a firma prevé mobilidade interna e
externa para o funcionario. Quanto aos beneficios, hd uma flexibilidade em res-
ponder as necessidades de mudancgas, como escolha de parceiros profissionais,
horas de trabalho etc. Por fim, no término da relacao formal entre trabalhador e
firma, o foco estad na continuidade da parceria (ROUSSEAU e ARTHUR, 1999).

O Quadro 3 sintetiza as caracteristicas identificadas na organizagdo, tendo-
se explorado, em conformidade com o modelo adotado, as dimensbes das politi-
cas que embasam a gestao de pessoas na organizagdao, conforme Rousseau e
Arthur (1999).

Ao se examinarem as praticas identificadas em cada uma das dimensodes, é
possivel observar um sistema de gestao de Recursos Humanos caracterizado por
um modelo hibrido que, no entanto, apresenta forte direcionamento para o pdlo
‘community”.

Os elementos que evocam a nogdao de community podem ser pensados como
0s responsaveis pelo desenvolvimento de uma mente coletiva. Os programas de
capacitacdo geral e as politicas de ndo terceirizacdo favorecem a permanéncia e a
afiliacdo do funcionario para com a organizagdo, possibilitando a construgdo de
relacdes e aprendizagem em grupo; o foco no desenvolvimento de equipes de
trabalho e a autonomia gerencial, também, respondem pela criacdo de relacdes
dentro da firma.

Alguns elementos da nocdo de agency também estdo presentes no modelo
de gestdo. Como é possivel verificar, a organizacdo procura desenvolver e capaci-
tar seus funcionarios em varias dimensbes, como ensino fundamental e desenvol-
vimento de habilidades técnicas. Outros aspectos dessa nocdo sdo, ainda, uma
conseqiéncia direta da dominancia da organizacdo perante seu ambiente. Por ser
um Hospital de referéncia, esta organizacdo termina por preparar o funcionario
para um possivel desligamento no futuro, assegurando a possibilidade de mobili-
dade externa.
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Quadro 3 - Praticas Organizacionais que Permitem Localizar a
Organizagao no Continuum Agency/Community

Dimensoes do

Praticas identificadas

modelo Halolelasiioks na instituicao
ADMISSAO e Recrutar; e Confraternizagdes
e Construir relagdes. freqlientes;
e Programas de integracao
¢ Autonomia de equipes
para decidirem sobre o
e Colaborar com trabalhadores no E:gg:;onfgzlzaemento;
percurso QO prop.rlo desenvolvimento intra e
desenvolvimento; inter equipes;
* Treinar / desenvolver; e Atividades del lazer e
e Socializar; .
APRENDIZAGEM Criar redes dentro e fora da . Icﬁgcl)tu::rhas de incentivo
firma; 9

Desenvolver habilidades para
novas oportunidades de
mercado.

a participagdo em eventos
dentro e fora da
organizagao;

e Programas de qualificagdo
e reciclagem de
profissionais.

e Formacgao de grupos
para realizagdo de

tarefas;
AVALIACAO DE +« Produtos: individual, do grupo e Comissdes cientificas
DESEMPENHO e da firma permanentes;
e Realizagdo de simposios
nas areas de atuagdo do
Hospital.
e Programa de Cargos e
EMPREGABILI- ° Colaboracdo entre Recursos Salarios; '
DADE Humanos e trabalhador; e Concurso interno para
¢ Mobilidade interna e externa. ocupacao de cargos;
e Corpo clinico aberto.
e Equipes autbnomas:
e Flexibilidade em responder e Negociacdo de horarios
. as necessidades de mudancas, de trabalho, licenca e
BENEFICIOS incluindo escolha de parceiros férias;
de trabalho, horas e outros e Negociagdo do tipo de
beneficios. treinamento e horario
durante o expediente.
- e Relagdes com a
TERMINO * Foco da continuldade de comunidade médica;

relacdes trabalhador - firma.

e Corpo clinico aberto.

Fonte: Adaptado de Rousseau & Arthur (1999): The boundaryless human resource
function: building agency and community in the new economic era.

A CONSTRUCAO E COMPARTILHAMENTO DE SENTIDOS AO

LoNGO DO PROCESSO DE AVALIACAO DO PROGRAMA

Caracterizado o contexto organizacional, o segundo nivel da analise envol-
veu o processo de avaliagdo do programa ‘Cuidar-se para cuidar’. Nessa etapa,
buscou-se caracterizar as praticas implicadas e os resultados por elas gerados no
processo, e analisd-las a luz da nogdo de sensemaking. Explorou-se, como descri-
to a seguir, de que maneira tais praticas foram permitindo a construgdo e
compartilhamento de sentidos, antes ndo explicitos para os préprios atores en-
volvidos no programa.
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Verificou-se, num primeiro momento, a dificuldade dos gestores em identifi-
carem o qué e como avaliar. Somavam-se a esta dificuldade, as pressbes relata-
das pela equipe de RH no sentido de explicitar resultados advindos do programa.
Havia um programa que se desdobrava em um conjunto de atividade; inexistia,
contudo, um projeto claramente delineado dos objetivos, competéncias e habili-
dades a serem atingidos; faltavam, ainda, informacdes confidveis sobre se os pos-
siveis resultados alcancados estavam sendo relevantes para o trabalho cotidiano
dos seus participantes.

Nesse primeiro momento, explorou-se a multiplicidade de interpretagdes
sobre os resultados do programa, permitindo o levantamento de indicadores a
partir dos relatos dos sujeitos. Ao formularem os objetivos do programa a partir
da experiéncia, os participantes utilizaram multiplas pistas oriundas dessa experién-
cia ou da situacdao pessoal, quer no trabalho, quer no contexto extra-trabalho.

Pistas oriundas da participacdo do programa orientaram os relatos como
pré-requisitos para saude e bem estar, equilibrio mental, atividade fisica e bom
relacionamento com colegas. Problemas pessoais, de salude e de relacionamento
no trabalho, enfrentados por alguns dos entrevistados, da mesma forma, servi-
ram como pistas salientes para estabelecer objetivos para o programa. O fato de
estarem com algum tipo de dificuldade na esfera pessoal fez com que alguns dos
participantes atribuissem melhoras ou resolucao de problemas dessa natureza a
participacdao do programa.

Por fim, a atividade desempenhada pelos entrevistados e os projetos cor-
rentes relacionados, também, foram elementos importantes para a construgdo de
objetivos para o programa.

Os dados sobre as experiéncias e ganhos advindos do programa caracteri-
zam-se, claramente, como um processo intrasubjetivo de sensemaking. Ou seja,
trata-se de uma construgdao em bases retrospectivas a partir de pistas oriundas
de projetos pessoais correntes.

Uma outra caracteristica que marca essa primeira fase da avaliacao é a qua-
se auséncia de projetos organizacionais relacionados ao programa. Quando ndo
eram citados produtos clédssicos esperados por qualquer organizacdo corporativa,
0s entrevistados se limitavam a selecionar produtos numa esfera micro, como
integracdo entre funcionarios e melhoria de clima organizacional. De um modo
geral, houve poucos relatos que pudessem expressar envolvimentos reais e in-
tensos com projetos organizacionais, sugerindo pouco esforgo por parte da ges-
tdo de RH em estabelecer relagdes de causa e efeito entre o objetivo do programa
e produtos organizacionais.

Num segundo momento, a analise focalizou os esforgos de sensemaking re-
lativos a cada fase do processo de avaliacdo. Nesse segundo momento da avalia-
cdo, caracterizado por processos de sensemaking intersubjetivos, os membros da
organizacgdo validaram os objetivos construidos por outros membros (aqueles que
participaram da primeira fase). Aqui, modelos individuais puderam ser expostos,
compartilhados e refinados. Dessa forma, uma nova abordagem para o programa
comegou a surgir a partir da criacdo de rotinas de comunicagdo, possibilitando aos
grupos, mediante estratégias diversas, confrontar a relevancia de objetivos
construidos previamente. Esse momento no processo de construcdo de sentido
foi muito rico. Os diversos sujeitos envolvidos puderam observar o carater multiplo
e diversificado dos significados que a experiéncia proporcionou construir. Os ato-
res envolvidos puderam, assim, decidir coletivamente sobre itens que vieram a
compor a matriz de avaliagao final para confeccdo dos instrumentos de avaliacao.
A experiéncia compartilhada revelou-se fundamental para o consenso, ressaltan-
do que a experiéncia e o aprendizado individual no programa continuaram sendo
individuais.

No terceiro momento da avaliagdo, aquele em que se delineou a estratégia
geral de como avaliar, os consultores funcionaram como sensemakers. A medida
que passaram a definir critérios de avaliacdo, ndo sé emprestaram sentidos de
suas experiéncias profissionais, como construiram outros, uma vez que propuse-
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ram e negociaram com a equipe técnica problemas de diversas ordens. Apoiados
em um modelo de avaliacdo dos impactos de programas de qualificagdo, os con-
sultores propuseram um conjunto de diretrizes técnicas, como por exemplo: a)
captar percepgdes sobre o que foi aprendido e o que efetivamente foi usado no
cotidiano dos atores; b) a necessidade de confrontar auto e hetero-avaliagdo; c)
considerar em que medida as novas aprendizagens concretizavam valores cen-
trais da organizacao; e d) obter uma medida subjetiva do quanto as aprendiza-
gens desenvolvidas ao longo do programa aumentavam a produtividade no tra-
balho. Todos estes critérios foram utilizados para confecgdo dos instrumentos de
avaliagdo.

Entre varios dados obtidos com a avaliacdo dos participantes e dos gestores
sobre o programa (FERNANDES, BASTOS, TIRONI e VIANA, 2006), a discrepancia
entre as avaliagdes do que foi aprendido no programa e o que vem sendo utiliza-
do no trabalho mostra-se reveladora de questGes ligadas a construcdo de sentido
no grupo. Dada a multiplicidade de objetivos (competéncias e habilidades) que
integravam a matriz inicial de avaliacdo, foi possivel agrupa-los em dois niveis -
objetivos no plano pessoal e organizacional. Nos resultados da avaliacdo, verifi-
cou-se uma incongruéncia entre o aprendido e o utilizado nos planos pessoal e
organizacional.

No primeiro plano (pessoal), o conteldo aprendido foi superior ao contetdo
utilizado. Inversamente, no plano organizacional, o conteudo aprendido foi menor
que o utilizado. Isto sugere que, no plano pessoal, os indicadores selecionados
para a avaliagdo reduzem a experiéncia dos atores, ndo contemplando a comple-
xidade da proposta do programa. O excesso de sentido caracteristico da primeira
fase da avaliagdo revela-se nos limites dos instrumentos de avaliagdo em darem
conta da totalidade da experiéncia.

No plano organizacional, a avaliagdo de que o conteldo utilizado é maior do
que o aprendido corrobora a proposicdo de auséncia de sentido construido para o
programa nesse plano. Comportamentos estavam em pratica em um nivel tdcito,
sem abstracdo. Ao visualizarem comportamentos e habilidades neste plano, os
atores passaram a interpretar a experiéncia no programa, de modo a garantir
uma visdo de si mesmos coerente com os objetivos esperados. Desde que tais
habilidades e comportamentos nao estavam formalizados nos objetivos iniciais do
programa, como fruto de compilagdo de comportamentos socialmente esperados,
eles, agora, passam a ser conectados aos objetivos do programa.

Todo o processo de avaliagdao, na realidade, foi guiado por schemas
interpretativos. Como afirma Harris (1996), schemas se referem as estruturas di-
namicas de conhecimento, incluindo conceitos especificos, entidades e eventos
usados por individuos para codificar e representar informagdes. Eles funcionam,
portanto, como teorias subjetivas derivadas da experiéncia de alguém sobre como
o mundo opera, e que guiam a percepcdo, memoria e inferéncia.

A analise das entrevistas e os conteldos verbais registrados ao longo de
todo o processo permitiram a identificacdo de trés importantes schemas que es-
tdo descritos no Quadro 4. Tais schemas que guiaram o processo de formulagao
de objetivos para o programa, estdao diretamente relacionados com a missao
organizacional de prestar servicos de saude de qualidade e estdao na base das
contribuicdes individuais. Sdo esses schemas compartilhados que imprimem um
carater organizado as acgdes do grupo, favorecendo a intercambialidade e a comu-
nicacdo entre individuos. Se, por um lado, foi preciso atrelar o programa a projetos
organizacionais, e revesti-lo de outros sentidos para estabilizar o fluxo da experién-
cia e legitimar acOes ante outras instancias da organizacdo, por outro, foi possivel
encontrar alguns schemas com grande fungdao organizativa.

Os dados sugerem um schema do profissional de saude fortemente
estruturado e compartilhado pelo grupo. Para os atores, o fato de lidarem com
questdes delicadas socialmente, como vida e morte, salude e doenga, os faz pro-
curar competéncias para além do saber técnico, no intuito de tornarem-se profis-
sionais mais humanos e capacitados a lidar com estas questdes. Um profissional
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que lida com clientes que se encontram numa condicao fragilizada, segundo os
relatos, deve estar preparado para isso. Este é um tipo de légica que vai de en-
contro a imagem do profissional tipico da area de saude, visto como frio e desuma-
no, realizando um trabalho mecanicamente.

Quadro 4 - Schemas e a Construcao de Objetivos para o
’Cuidar-se para Cuidar’

SCHEMAS OBJETIVOS

¢ melhor preparo para falar de assuntos
dificeis que envolvam paciente e
familia;

e mais habilidade nas relagbes
interpessoais;

e aceitar e conviver melhor com as
diferengas das pessoas;

e minimizar o estresse provocado por
situacOes de trabalho;

e lidar com situagao de conflito com
menos desgaste.

e lidar com sofrimento do outro,
minimizando desgaste emocional;

¢ melhorar a salide emocional;

e respeitar meus limites.

Schema de profissional de satude: o
profissional de salude é visto como tendo
uma atividade que exige outras
competéncias além da técnica, pois vive
em situagdes limites que envolvem vida e
morte, salde e doenga.

Schema da situacao de trabalho: a
situagdo de trabalho é também vista como
um fator de desgaste emocional.

Schema do cliente: o cliente
(paciente e familiares) é alguém que
pode retirar ou sugar energia.

Os dados indicam que as situagdes de trabalho sdo percebidas como muito
estressantes para os individuos. Cuidar de vidas é socialmente reconhecido como
uma tarefa de alta responsabilidade e risco. Até mesmo os entrevistados que
exercem atividades administrativas e de apoio colocam o cuidado com a vida e o
lidar com a morte, ou a possibilidade desta, como um fator que justifica a existén-
cia de um programa desse tipo em organizacdoes desta natureza.

Por fim, as entrevistas sugerem que schemas de paciente sdo, também,
determinantes no processo de construcdao de objetivos para o programa. Os pacien-
tes mais dificeis sdo percebidos como alguém capaz de retirar energia dos profis-
sionais, assim como suas familias, que podem desestabilizar o profissional e a
equipe de trabalho por estarem na situagdo em que se encontram. Esse schema é
bastante saliente na construgdao de objetivos para o programa.

Em um olhar retrospectivo sobre todo o processo de avaliacdo, é possivel
encontrar outros elementos e momentos definidores do curso da acdo e, conse-
qlientemente, dos sentidos construidos ao longo da experiéncia. Um ponto a ser
destacado é o primeiro olhar por parte dos consultores sobre o programa escolhi-
do pela equipe de Recursos Humanos para ser avaliado. Os consultores chegaram
a organizacdo pelas maos desta equipe, e ndo por outra. Neste sentido, foram
prestar servico a um grupo favoravel a manutencdo do programa na organizagao.
Ao tentar avaliar e ensinar como avaliar um programa que pretendia instalar habi-
lidades pouco tangiveis, a maxima “é possivel avaliar” guiou o processo, ao passo
que a mensuracdo de resultados ficou subsumida.

A decisdao pela metodologia de avaliacdo e o processo de construcdo
do instrumento para tal fim, podem, também, revelar aspectos relevantes de
sensemaking. Ao optar por fazer um levantamento de indicadores a partir de amos-
tra de profissionais que participaram do programa, ndao se contemplaram profissio-
nais que, por algum motivo, ndo quiseram ou ndo puderam se engajar no mesmo
programa. Tem-se, entdo, um viés na amostra produzido “quase” que intencional-
mente. Da mesma forma, o processo de levantamento de indicadores priorizando
a verbalizagcdo sobre resultados alcangados impediu maior acuracia. Por outro lado,
ao tentar fazer ligagdes entre produtos do programa e um projeto organizacional,
os consultores tiveram um papel diretivo.

Foi possivel observar que o processo de avaliacdo caracterizou-se
muito mais por um esforco de justificacdo do que de mensuracgdao. O instrumento

0&S - v.13 - n.39 - Outubro/Dezembro - 2006 25



Anderson Veloso Vianna & Antonio Virgilio Bittencourt Bastos

de avaliacdo que fard o enquadre da experiéncia para os préximos egressos é
produto do esforco de legitimacdo do programa. Entretanto, do outro lado, estd a
crenca no potencial organizativo da experiéncia por parte da equipe de Recursos
Humanos. Ao fortalecer e difundir esquemas presentes na organizacao, o pro-
cesso de avaliacdo cumpre, possivelmente, um papel ndo previsto. Avaliar é organi-
zar, ndo muito pelo que possa eventualmente medir, mas principalmente, construir.

REFLEXOES FINAIS

No estudo, a avaliacdo foi entendida como um processo diretor e continuo
que teve como funcdo fornecer e gerenciar pistas para interpretacdo da experién-
cia. O processo de avaliacdo do “Cuidar-se” pode ser visto como um mecanismo
gerencial de construgao de sentido que redimensiona o programa, conferindo legi-
timidade as suas propostas. Por outro lado, o processo de avaliacdo confirma,
retroalimenta e fortalece um sistema interpretativo que tem se mostrado de gran-
de importancia para a organizagdo e sua missdo de prestar servicos de saude com
padrdo de exceléncia.

Nesta perspectiva, a avaliagdo contemplou, além do processo e do produto
- aspectos que caracterizam os classicos processos de avaliacdo - processos de
construcdao de sentido, caracterizando-a como uma instancia e ocasido para
sensemaking. A partir dos dados coletados, infere-se que a avaliagao constituiu-
se num elemento organizativo. Enquanto contribuicdo para mente coletiva (meca-
nismo estruturante da vida organizada), a avaliagdo ressaltou pedacos da experién-
cia antes ignorados. Enquanto contribuicdo para o sistema de sensemaking, a
avaliacdo é entendida como parte deste sistema, na medida em que se constitui
em mais um mecanismo de produgdo de sentidos.

Ressalta-se, neste momento, que a avaliacdo, entendida como um processo
organizativo, contribui para a acdo organizada de uma maneira diferenciada. Des-
se modo, o estudo aproximou-se de elementos importantes dessa agdo e ressal-
tou tanto os seus determinantes, quanto processos e produtos determinados por
eles. A investigagdo de tais elementos, assim como os processos relacionados
permitem uma abordagem processual de organizagdo, ao revelar mecanismos pelos
quais individuos e grupos constréem sentido para suas agdes.

A titulo de consideragGes finais, é possivel afirmar-se que o conjunto de
questionarios utilizados para a avaliagdo deve ser visto como um mapa que forne-
ceu pistas salientes para construgdo de sentidos comuns ligadas a experiéncia e
ao territério mapeado. Relagdes do tipo “se, entdo” passam a estruturar ou a
formatar o processo de sensemaking, além de permitir a outros egressos do pro-
grama o acesso a codigos e linguagens especificos, dando um carater coletivo e
compartilhado aos significados. Ao fornecer essa estrutura, o questionario enseja
uma leitura mais direcionada e relevante para o objeto da avaliagdo, permitindo
aos atores um olhar para os aspectos organizacionais construidos para o
programa 'Cuidar-se .

Examinando-se o processo de avaliagdo, em si, é possivel concluir que, na
sua esséncia, ele funcionou no presente caso como um processo organizativo, o
que ndo significa necessariamente um aumento de acuracia. Percebe-se uma face
de arbitrariedade na selegdo e escolha de problemas a serem pontuados e avalia-
dos. Nesse sentido, a avaliagdo e seus produtos constituem-se num filtro por meio
do qual o ambiente social é construido e interpretado. No fluxo de negociagdo
entre consultores e equipe técnica, os sentidos negociados podem ganhar em
legitimidade e possibilidade de influéncia. O consultor que detém conhecimento
sobre um tépico tem mais condigdes de barganhar sentidos, incorporando aspec-
tos de avaliagdo que julga mais relevantes. Entendendo sensemaking e organiza-
cao como cortes do mesmo tecido, avaliar constitui-se, portanto, numa interrup-
gdo da corrente de experiéncia com fins de estabilizar o ambiente social.
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Finalmente, é interessante destacar o carater heuristico da nocao de
sensemaking cunhada por Karl Weick. Ela permite uma perspectiva inovadora de
andlise de fen6menos organizacionais. Nesse sentido, uma agenda que contem-
ple os varios aspectos da nocdo permitiria um folego maior para aqueles que estu-
dam organizagao, tentando ultrapassar as barreiras disciplinares e as classicas
divisGes no campo. No entanto, sensemaking, como colocado por Weick (1995), é
um fendémeno da vida organizada. Como tal, estd em toda parte. O formato do
estudo de caso, como o que aqui foi relatado, apresenta, como limite, o seu cara-
ter demonstrativo, revelando que o processo existe e descrevendo as caracteris-
ticas com que acontece. Novos trabalhos no campo de sensemaking e avaliagcao
podem avancar na direcdo de "desnaturalizar’ elementos e schemas construidos
pelos sujeitos, acentuando a possibilidade de se vir a compreender como se da a
microgénese das mudangas nos processos organizativos.
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