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RESUMO

Objetivo: Explorar como os processos de sensemaking ocorrem na mudanga organizacional.
Metodologia/abordagem: Estudo qualitativo com abordagem de estudo de casos multiplos,
realizado em quatro empresas brasileiras. Dados coletados através de entrevistas semiestru-
turadas, observagdes diretas e andlise documental. A andlise seguiu a abordagem da teoria
fundamentada nos dados, utilizando codificagéo indutiva. Originalidade/relevéancia: O estudo
amplia a compreensdo sobre sensemaking e sensegiving, analisando sua operagdio em contextos
organizacionais reais e destacando especialmente o lider enquanto sensemaker e o uso ainda
pouco explorado de elementos visuais no processo. Resultados: Identificadas cinco categorias
principais relacionadas ao sensemaking: Sensemaker, Sensebreaking, Narrativas no Contexto,
Design de Informagdo e Ferramentas Visuais, agrupadas nas macro-categorias Sensegiving e
Visual Sensemaking. O estudo demonstrou como essas categorias interagem, facilitando ou
dificultando a mudanga organizacional. Contribuigées teéricas/metodolégicas: Evidencia a
interacdo dindmica entre sensemaking, sensebreaking e sensegiving, oferecendo uma perspec-
tivainovadora ao integrar elementos visuais no processo de sensemaking, aspecto ainda pouco
abordado na literatura existente. Contribuigées sociais/para a gestéo: Fornece insights prdticos
para gestores na implementacdo eficaz da mudanga organizacional, enfatizando estratégias
de comunicagdo, o papel dos lideres e o uso do sensemaking visual para melhor compreensdo
e adesdo dos membros organizacionais s mudangas propostas.

Palavras-chave: sensemaking, sensegiving, sensebreaking, sensemaking visual, mudanga or-
ganizacional
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ABSTRACT

Purpose: To explore the way sensemaking processes occur in planned organizational change.
Design/methodology/approach: Qualitative multiple case study conducted in four Brazilian
companies. Data collection included semi-structured interviews, direct observations, and doc-
ument analysis. Data analysis employed grounded theory methodology with inductive coding.
Originality/value: Expands the understanding of sensemaking by analyzing these processes
in real-world organizational contexts, particularly highlighting the leader as sensemaker and
the relatively unexplored use of visual elements in these processes. Findings: Identified five key
categories related to sensemaking: Sensemaker, Sensebreaking, Narratives in Context, Infor-
mation Design, and Visual Tools, grouped into two macro-categories: Sensegiving and Visual
Sensemaking. The study illustrated how these categories interact to either facilitate or hinder
organizational change. Theoretical/methodological contributions: Highlights the dynamic inter-
play among sensemaking, sensebreaking, and sensegiving, offering an innovative perspective
by integrating visual elements into sensemaking processes, a little-explored area in current
literature. Social/management contributions: Provides practical insights for managers imple-
menting effective organizational change, emphasizing communication strategies, the role of
leaders and the use of visual sensemaking to enhance organizational members’ understanding
and commitment to proposed changes.

Keywords: sensemaking, sensegiving, sensebreaking, sensemaking visual, mudang¢a organi-
zacional
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Objetivo: Explorar como los procesos de sensemaking ocurren en el cambio organizacional.
Disefio/metodologia/enfoque: Estudio cualitativo con enfoque de estudio de casos multiples,
realizado en cuatro empresas brasilefias. Datos recopilados mediante entrevistas semiestruc-
turadas, observaciones directas y andlisis documental. El andilisis siguié el enfoque de la teoria
fundamentada en datos, con codificacion inductiva. Originalidad/relevancia: El estudio amplia
la comprensién sobre sensemaking y sensegiving, analizando cémo operan en contextos orga-
nizacionales reales y destacando especialmente al lider como sensemaker y el uso adn poco
explorado de elementos visuales en el proceso. Resultados: Se identificaron cinco categorias
clave relacionadas con el sensemaking: Sensemaker, Sensebreaking, Narrativas en Contexto,
Disefio de Informacién y Herramientas Visuales, agrupadas en dos macro-categorias: Sense-
giving y Visual Sensemaking. El estudio mostré coémo estas categorias interactuan, facilitando
o dificultando el cambio organizacional. Contribuciones teéricas/metodolégicas: Destaca la
interaccién dindmica entre sensemaking, sensebreaking y sensegiving, ofreciendo una pers-
pectiva innovadora al integrar elementos visuales en el proceso de sensemaking, aspecto adn
poco abordado en la literatura existente. Contribuciones sociales/para la gestién: Proporciona
insights prdcticos para gestores en la implementacion efectiva del cambio organizacional,
enfatizando estrategias de comunicacion, el papel de los lideres y el papel del sensemaking
visual para una mejor comprension y adhesiéon de los colaboradores a los cambios propuestos.

Palabras clave: sensemaking, sensegiving, sensebreaking, sensemaking visual, mudanga or-
ganizacional
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INTRODUGCAO

A forma como os individuos atuam no mundo contemporéneo levou o his-
toriador e antropdlogo Jamais Cascio a argumentar que o mundo jé ndo &
definido pelo acrénimo VUCA (Volatile, Uncertain, Complex, and Ambiguous),
mas sim por BANI (Brittle, Anxious, Nonlinear, and Incomprehensible). Fragil
(Brittle) refere-se a sistemas propensos a falhas subitas e catastréficas. An-
siogénico (Anxious) denota um medo generalizado de que qualquer agdo
tomada possa ser a errada. Ndo-linear (Nonlinear) descreve situagdes em que
causa e efeito parecem desconectados ou desproporcionais. Incompreensivel
(Incomprehensible), por sua vez, estd associado a eventos e decisdes que
parecem ilégicos ou sem sentido (Cascio, 2020; Godoy & Filho, 2021).

Esse novo paradigma exige abordagens inovadoras para com-
preender o mundo em meio ao caos politico, aos desastres climdticos e as
pandemias globais. A fragilidade pode ser enfrentada comresiliéncia e folga
organizacional, a ansiedade pode ser amenizada por meio de empatia e
mindfulness, a ndo linearidade requer compreenséo contextual e flexibili-
dade, e a incompreensibilidade demanda transparéncia e intuigdo (Cascio,
2020; Godoy & Filho, 2021).

Considerando o cendrio BANI e os desafios associados, adaptar-se
as mudangas sociais, tecnoldgicas e globais, s demandas do mercado e a le-
gislacdo tornou-se essencial para as organizagdes em contextos de disrupgdo
persistente (Ala-Laurinaho et al., 2017). As organizacgdes sdo constantemente
pressionadas a modificar suas operagdes para lidar com rdpidas transforma-
¢des sociais e econdmicas. Esses ajustes tendem a ser mais bem-sucedidos
quando as organizagdes s@o capazes de planejar suas mudangas internas,
uma vez que a mudanga organizacional planejada possibilita respostas mais
eficazes as demandas do ambiente (Martin et al.,, 2019; Onyeneke & Abe,
2021). No entanto, a mudanga pode prejudicar o desempenho de forma néo
intencional e desencadear resultados imprevistos, emrazdo de sua natureza
dindmica (Castillo et al., 2018; Hay et al., 2021; Maes & Van Hootegem, 2019).

Em cendrios caracterizados por mudanga continua e adaptagdo,
a significagdo e a ressignificagéio dos eventos tornam-se essenciais para a
geragdio de novos principios que orientam a agdo (Daft & Weick, 1984; Weick,
1995; Zollo & Winter, 2002). Esse processo, denominado sensemaking, constitui
a base para a construgdio de explicagdes plausiveis que impdem ordem e
coeréncia aos eventos em curso (Maitlis, 2005; Moon et al., 2017; Sheng, 2017;
Weick, 1995).

A aceitagdo ouresisténcia @ mudanga organizacional € fortemente
influenciada pelas percepgdes individuais, e a mobilizagéo dos profissionais
estd positivamente relacionada a forma como eles processam e interpretam
as informagdes (Will & Pies, 2018). Nesse contexto, o processo de sensemaking
torna-se fundamental, pois permite que os individuos interpretem e lidem
com eventos novos, inesperados e confusos que surgem durante a mudanga
organizacional (Hay et al., 2021; Maitlis, 2005; Will & Pies, 2018). Esse processo
também envolve o questionamento do status quo e dos significados que séo
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continuamente construidos e reconstruidos (Bouckenooghe et al., 2021; Kolb,
2014; Teece et al., 1997; Zollo & Winter, 2002; Wang et al., 2015; Weick, 1995).

Cada membro organizacional, com base em suas caracteristicas
individuais e na forma como interpreta as informagdes recebidas, terd uma
maneira prépria de perceber a mudanga organizacional. Como destacam
Hay et al. (2021), o sucesso ou o fracasso da mudanga organizacional estd
intimamente relacionado & maneira como os individuos interpretam essas
mudangas. Consequentemente, o sensemaking torna-se um componente
central para a compreensdio coerente da realidade organizacional e para
a viabilizagdo da ag¢do coletiva, uma vez que se concentra na forma como
os membros da organizagdo procuram esclarecer o que estd acontecendo
ao seu redor (Ala-Laurinaho et al., 2017; Maitlis & Christianson, 2014).

Estudos recentes sobre sensemaking em processos de mudanga
organizacional ressaltam a necessidade de que lideres dominem estratégias
eficazes de comunicagdo, considerando todos os membros da organizagdo.
Integrar informagdes relevantes e reconstruir mindsets de mudanga é essen-
cial para conduzir o discurso da gestéio da mudanga (Aprianto et al., 2023).
Além disso, Tessema (2024) investigou as estratégias de sensemaking utili-
zadas por profissionais em inicio de carreira em ambientes organizacionais
restritivos, revelando que esses individuos recorrem ao sensemaking para
executar tarefas ambiguas e lidar com limitagdes organizacionais. Da mesma
forma, Hernes e Obstfeld (2022) enfatizam que pesquisas sobre sensemaking
s@o necessdrias para compreender como os atores se adaptam a eventos
ambientais desconhecidos. Langley e Rieple (2024) destacam a relevéncia
do sensemaking para lideres que atuam em contextos institucionais instdveis.
No entanto, apesar daimporténcia do sensemaking nas organizagodes, ainda
hd escassez de estudos empiricos sobre o tema (Cristofaro, 2022).

Este estudo busca aprofundar a compreens@o de como o sense-
making ocorre durante processos de mudanga planejada, oferecendo con-
tribuicdes para a gestdo dessas transformagdes. Especificamente, identifica
as dimensdes de sensemaking de gestores e colaboradores envolvidos em
processos de mudanga organizacional. O estudo contribui teoricamente
ao evidenciar o papel dos atores organizacionais e a natureza intrinseca do
sensemaking na mudanga organizacional. Combase emum estudo de casos
multiplos envolvendo quatro empresas, e utilizando observagdo, entrevistas e
andlise documental, os resultados indicam sensegiving e visual sensemaking
como processos fundamentais de sensemaking, bem como interagdes com
o conteldo, o contexto e o processo da mudanga organizacional planejada.

Embora pesquisas anteriores tenham explorado o papel do sense-
making na mudanga organizacional (Weick, 1995; Maitlis, 2005), este estudo
avanga na literatura ao examinar como lideres atuam como sensemakers
em processos de mudanga organizacional, bem como a importéncia das
narrativas em seus contextos (Aprianto et al., 2023). Ao investigar o visual
sensemaking, compreendido como formado pelo design da informagdo e
pelo uso de ferramentas visuais, o estudo também oferece uma perspectiva
inovadora sobre o uso de elementos visuais na facilitagéo dos processos de
sensemaking, um campo ainda pouco explorado (Manuti & Giancaspro, 2021;
Wurth & Mawson, 2024).

Além disso, este estudo incorpora a perspectiva tanto dos lideres
quanto de seus subordinados. Embora grande parte das pesquisas existentes
se concentre na forma como lideres influenciam o sensemaking, estudos

Revista de Ciéncias da Administragéo, Floriandépolis, v. 27, n. 67, p. 1-39, 2026
Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8077



Adriana Locatelli Bertolini - Fabiano Larentis - Luana Folchini da Costa

Processos de Sensemaking na Mudanga Organizacional: Evidéncias de Sensegiving e Visual Sensemaking em um Estudo de Casos Miiltiplos

RICIA

Revista de
Ciéncias da
Administragao

recentes tém destacado o papel de colaboradores néio gestores nesse
processo. Por exemplo, Metz et al. (2024) apresentam uma perspectiva néo
gerencial sobre o sensemaking compartilhado durante mudangas estratégi-
cas, enfatizando a importéncia de incluir diferentes atores organizacionais
para compreender como o sensemaking se desenvolve. A compreensdo
dessas dindmicas pode fortalecer significativamente as prdticas de gestdo
da mudanc¢a e aumentar a capacidade de adaptagdéo organizacional em
ambientes em constante transformacgdo.

Este artigo estd estruturado da seguinte forma. A préoxima segdo
apresenta os elementos tedricos relacionados & mudanga organizacional e
ao sensemaking. Em seguida, séio descritos os procedimentos metodoldgicos.
Os resultados concentram-se na andlise intracaso e intercasos, bem como
no desenvolvimento das categorias emergentes. Por fim, s@io apresentadas
a discussdo e as consideragdes finais.

MUDANGCA ORGANIZACIONAL

A mudanga organizacional caracteriza-se por uma natureza dindmica,
holistica, interconectada e ndo linear (Pettigrew, 1987; Ala-Laurinaho et
al., 2017; Bouckenooghe et al., 2021). Geralmente, € impulsionada por de-
mandas internas ou por pressdes do ambiente externo que exigem que as
organizagdes se adaptem e respondam a novas condigdes (Gungadeen et
al.,, 2018). Nesse sentido, a mudanga emerge da interagdo entre contexto
(as circunsténcias que envolvem a mudanga), processo (como a mudanga
se desenvolve) e conteudo (as decisdes que moldam a mudanga) (Pettigrew,
1987; Whipp et al., 1989).

Quando essa adaptacdo € intencionalmente planejada ou delibera-
da, ela é denominada mudanga organizacional planejada, foco do presente
artigo. Adotamos o conceito de Nadler e Tushman (1997), que compreende
a mudanga planejada como a resposta da organizagdio a perturbacdes do
ambiente, com o objetivo de manter a congruéncia entre seus diferentes
componentes. Essa perspectiva pressupde que mudangas descontinuas po-
dem ser necessdrias para lidar com eventos ambientais desestabilizadores
(Rosenbaum et al., 2018)

Nesse debate, também consideramos os processos de mudanga
revoluciondria, que envolvemreorientagdes significativas capazes de afetar
estratégias, estruturas, processos e culturas organizacionais. Esses processos
diferem da mudanga evoluciondria, que consiste em gjustes incrementais
e graduais voltados para objetivos especificos (Tushman & Romanelli, 1985).

Apesar de seu propdsito de melhorar o alinhamento com as deman-
das do ambiente, iniciativas de mudanga planejada frequentemente néo
alcangam os resultados esperados. Estudos relatam situagdes em que tais
esforgos reduziram involuntariamente a produtividade, diminuiram o valor
para os acionistas ou aumentaram os custos organizacionais (Castillo et al.,
2018; Hay et al., 2021). Isso evidencia que, independentemente de como um
sistema de mudang¢a é concebido, seus componentes interagem de maneiras
que podem gerar resultados imprevistos, devido a natureza inerentemente
dindmica da mudanga organizacional (Maes & Van Hootegem, 2019).
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Pesquisas recentes também enfatizam que a prontiddo para a
mudanga envolve processos cognitivo-afetivos. Gestores intermedidrios, por
exemplo, utilizam narrativas carregadas de conteldo emocional para promo-
ver sensemaking compartilhado entre os colaboradores, aumentando assim
sua abertura para a mudanga (Wasieleski et al., 2024). Consequentemente,
0 sensemaking permanece como um mecanismo central para sustentar
uma compreensd@io coerente da realidade organizacional e possibilitar a
agdio coordenada, especialmente em contextos turbulentos e em constante
transformagédo (Ala-Laurinaho et al.,, 2017; Sandberg & Tsoukas, 2020). Seus
processos s@o apresentados na se¢cdo seguinte.

PROCESSO DE SENSEMAKING

O sensemaking envolve ndo apenas a interpretagdo e a produgdo de signifi-
cados, mas também a construcdo de “realidades” que mobilizam as pessoas.
Essainteracdo dindmica ocorre no contexto da aprendizagem experiencial,
combinando experiéncias que permitem as organizagdes desenvolver e
renovar recursos de forma eficaz, reconfigurando-se conforme necessdrio
para inovar e responder ds demandas do ambiente.

Quando os membros organizacionais se deparam com momentos
de incerteza, procuram compreender a situagdo ao perceber e interpretar
sinais provenientes do contexto, utilizando-os para construir uma explicagéo
plausivel que restaure a ordem e o significado (Weick, 1995; Weick et al., 2005).
Nesse sentido, eventos inesperados ndio desencadeiam automaticamente o
sensemaking; ele surge quando a discrepdncia entre o que era antecipado e
o que é vivenciado torna-se suficientemente relevante para que individuos
ou grupos questionem o que estd acontecendo e como devem responder
(Maitlis & Christianson, 2014).

Embora o sensemaking seja frequentemente destacado por sua na-
tureza retrospectiva, pesquisas tedricas e empiricas sugerem que ele também
pode ser orientado para o futuro, assumindo um cardter prospectivo (Nag et
al., 2007; Ybema, 2010). Além disso, o sensemaking pode ser compreendido
tanto como um processo cognitivo, voltado a avaliagéo e interpretacdo,
quanto como um processo social, no qual o significado é negociado, contes-
tado e construido coletivamente (Maitlis & Christianson, 2014). Apesar dessas
diferencas ontolégicas, o sensemaking é inerentemente social, pois mesmo
a construcdo individual de significado ocorre em um contexto sociomaterial
influenciado pela presenga de outros (Weick, 1995).

Nos ultimos anos, duas dimensdes relacionadas — sensegiving e
sensebreaking — tém ganhado destaque na compreenséio de como o sen-
semaking é realizado.

O sensegiving envolve esforcos para influenciar o sensemaking de
outras pessoas em dire¢dio a uma reinterpretagdéo desejada da realidade
organizacional, por meio do uso de imagens, simbolos e outras técnicas
persuasivas (Gioia & Chittipeddi, 1991; Maitlis & Christianson, 2014; Maitlis
& Sonenshein, 2010). Entretanto, o sensegiving ndo ocorre exclusivamente
de forma vertical, pois pode gerar resisténcia ou apoio, dependendo das
perspectivas e interpretacdes dos envolvidos (Prior et al.,, 2018). Maitlis e
Sonenshein (2010) também enfatizam que a falha em manter a propriedade
de atualizag@o continua dos sinais, tanto nos processos de sensemaking
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quanto de sensegiving, frequentemente cria contradicdes, podendo com-
prometer iniciativas estratégicas e levar diretamente a crises organizacionais.
Nesse sentido, Acciarini et al. (2024) identificam trés fases nos processos de
mudanga estratégica: iniciagdo/formulagdo, implementagdio/execugdo e
sensemaking/sensegiving. Para os autores, a fase de sensemaking/sense-
giving € central, pois constitui o mecanismo interpretativo e comunicativo
que sucede a formulagdio e a implementacdo iniciais, assegurando que os
gestores compreendam as questdes criticas e que os stakeholders aceitem
a mudanga.

O sensebreaking, por sua vez, refere-se ao processo de desmon-
tagem de significados estabelecidos, abrindo espago para novas interpre-
tagdes (Gioia & Chittipeddi, 1991; Maitlis & Christianson, 2014; Pratt, 2000).
Em outras palavras, trata-se da interrupg@io dos mecanismos de varredura,
interpretacdo e aprendizagem envolvidos no sensemaking (Maitlis & Chris-
tianson, 2014; Weick, 1995). As agdes de sensebreaking emergem por meio
de questionamentos, reformulagdes e redirecionamentos, podendo tanto
facilitar quanto dificultar a aprendizagem (Giuliani, 2016). Além disso, mem-
bros organizacionais podem engajar-se em sensemaking em resposta tanto
a esforgos de sensebreaking quanto de sensegiving (Nordin et al., 2018). Por
exemplo, ao enfrentar intervengdes de mudanga, Balogun e Johnson (2005)
observaram que os colaboradores recorrem a esquemas anteriores, o que
leva & interacdo social — incluindo negociagdes verbais e néo verbais —
para a construgéio de novos esquemas, com consequéncias que podem ser
positivas ou negativas.

Em conjunto, sensegiving e sensebreaking evidenciam a interagdo
dindmica entre a construgdo e a desconstrugdio de significados nas orga-
nizagdes, destacando o papel central da lideranga e da comunicagdo na
condugdo eficaz da mudanga (Maitlis & Christianson, 2014; Giuliani, 2016).
Nesse contexto, estudos recentes reforcam que o sensemaking constitui
um processo complexo e multifacetado durante a mudanga organizacio-
nal, envolvendo papéis relevantes do conhecimento, da interpretacgdo, das
emocgdes, dos colaboradores, das narrativas e dos artefatos.

Weiser (2021) caracteriza o sensemaking durante a mudanga es-
tratégica como um processo multimodal composto por trés modos interco-
nectados: intelectual (agdes discursivas dos lideres), substantivo (mudangas
materiais nas estruturas, como regras, metodologias e sangdes) e experiencial
(transformagdo baseada no impacto vivido). Esse modelo sustenta que agdes
discursivas isoladas séo insuficientes para promover mudangas efetivas, as
quais dependem dos outros dois modos para reforgar os esforgos e inspirar
sensegiving. Expandindo essa visdo processual, Turner et al. (2023) definem
o sensemaking como um processo multifacetado e ndo linear, composto por
nove estdgios: (1) sensing (atribuigcdo de significado por meio de associacdes
relevantes); (2) meaning-making (avaliagdo e interpretagdo do ambiente e
dos artefatos); (3) sensegiving (organizagdo do conhecimento para alcangar
congruéncia e legitimar a realidade); (4) becoming (revelagéo do desconhe-
cido por meio de investigagdo atentay); (5) agency (andlise do ambiente local
mediante a capacidade de coletar, processar e aplicar informagdes); (6)
counterfactuals (questionamento de novas ameagas para alcangar controle);
(7) future scoping (comunicagdo coerente de informagdes sobre eventos ao
redor); (8) movement (descoberta, acdo e aceitagdo de um curso de agdo
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para normalizar o ambiente); e (9) impact (mensuragdo da magnitude dos
resultados).

No nivel do ecossistema, Sun et al. (2025) explicam que o alinnamen-
to eficaz do modelo de negdcios exige que a organizagdio focal se envolva
em sensemaking em relagdo aos alinhamentos de conteudo, estrutura e go-
vernanga, por meio das fungdes de interpretacgdo (facilitar a compreensdo),
monitoramento (avaliar a implementagdo) e reposicionamento (favorecer
o alinhamento continuo).

Considerando aintersec¢dio entre sensemaking, conhecimento, inter-
pretagdo e mudanga, a implementagdo bem-sucedida de transformagdes
estd associada ao aprimoramento das prdticas de gestéio do conhecimento
e a conexdo entre o sensemaking dos colaboradores e os resultados organi-
zacionais, conforme indicado por Saeed et al. (2024). Por outro lado, a falha
em manter a propriedade de atualizagéo continua nos processos de sense-
making e sensegiving pode comprometer iniciativas estratégicas e levar a
crises, segundo Cristofaro (2022). Além disso, lidar com contextos estratégicos

“complexos” e “perversos”, que desafiam o planejamento tradicional, exige
uma abordagem organizacional voltada para compreender a ambiguidade,
especialmente quando gestores reconhecem que a cultura organizacional
vigente é inadequada, conforme enfatizam Fahey e Saint-Onge (2024). Por
fim, Munck e Seolin (2024) argumentam que a sustentabilidade organiza-
cional requer mudangas de significado associadas a uma nova Identidade
Organizacional Sustentdvel (Sustainable Organizational Identity — SOI), cujos
valores duradouros asseguram expectativas de consisténcia e coeréncia ao
longo do tempo.

Também é necessdrio considerar ainterpretagdo organizacionale a
tomada de decisdo diante de rupturas de alto impacto, incluindo o papel das
emogdes. Langley e Rieple (2024) afirmam que os processos de sensemaking
s@o fundamentalmente catalisados por choque e surpresa. A tomada de
decisd@io estratégica emssituagdes de crise exige atengdio dinteragdo critica
entre cogni¢gdes e emogdes, sendo o principal desafio a gestéio eficaz da
complexidade dindmica e dos sistemas de feedback. Anteriormente, Maitlis
e Sonenshein (2010) j& haviam destacado a necessidade de alcangar signifi-
cados compartilhados e reconhecido o papel abrangente das emog¢des nos
processos de sensemaking em situagdes de crise.

O papel dos colaboradores nos processos de sensemaking também
tem sido destacado. Van Der Schaft et al. (2022) investigam a mitigagdo da
resisténcia dos funciondrios durante a transformacdo digital, enfatizando
que aimplementagéio bem-sucedida da mudanga exige a oferta de suporte
social na fase antecipatdria e a compreensdio dos esquemas interpretativos
dos colaboradores em relagdo a digitalizagdo, considerando também suas
percepgdes e seu nivel hierdrquico. Além disso, Rheinhardt e Gioia (2021) ar-
gumentam que as mudangas profundas na dindmica do trabalho fazem com
que a mudanga organizacional seja cada vez mais influenciada e iniciada
por empregados em niveis inferiores da hierarquia, sugerindo um modelo “de
baixo para cima”, em vez de depender exclusivamente dos planos definidos
pelos executivos.

As narrativas sdo fundamentais para a estabilidade e para a mudan-
¢a organizacional, uma vez que a percepgdo de fracasso da mudanga fre-
quentemente estd relacionada & construgdio e & comunicagéio de discursos
de valor, e os individuos interpretam os resultados com base em experiéncias
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subjetivas, e ndo apenas em métricas formais, conforme demonstrado por
Hagebakken et al. (2024). Ampliando essa perspectiva, Giolito e Golsorkhi
(2023) mostram que executivos utilizam ativamente narrativas para gerir erros,
empregando prdticas como collectivizing (compartilhamento da responsa-
bilidade, por exemplo, enquadrando o fracasso como uma “responsabilidade
da equipe”) e temporalizing (situando o erro no passado ou em uma fase
transitdria especifica), com o objetivo de reorientar o contexto estratégico,
mitigar danos reputacionais e até dramatizar a necessidade de mudanga.
Além disso, Hernes e Obstfeld (2022) conceituam que os atores utilizam
narrativas para traduzir o passado distante e o futuro para o presente por
meio da atividade situada, enfatizando que a implementagdo da mudanga
se concretiza nas microprdticas cotidianas de sensemaking e sensegiving,
exigindo que gestores conciliem interpretagdes retrospectivas com alégica
do tempo “futuro perfeito” (aquilo que terd sido).

Por fim, consideram-se também os artefatos e sua influéncia nos
processos de sensemaking, como ferramentas estratégicas e imagens visuais.
Jarzabkowski e Kaplan (2015) argumentam que os atores organizacionais
utilizam ferramentas de estratégia de forma improvisada para interpretar o
contexto e lidar comaincerteza, observando que esses instrumentos desem-
penham fungdes sociais relevantes, como conferir legitimidade a determi-
nados pontos de vista e estabelecer uma linguagem comum para conversas
estratégicas entre diferentes niveis gerenciais. De forma complementar,
reforcando Eppler e Platts (2009), Wurth e Mawson (2024) demonstram que
a imagética visual constitui um mecanismo essencial para promover sense-
making colaborativo em sistemas sociais complexos, como os Ecossistemas
Empreendedores (EEs), ao atuar como objetos de fronteira que facilitam a
interpretacdo, a coordenagdo da agdo e o alinhamento de interesses entre
diferentes atores, evidenciando o papel critico da comunicagéio ndo verbal.

METODO

B Desenho da Pesquisa: Este estudo adota uma abordagem qualitativa de
estudo de casos multiplos para explorar as dimensdes do sensemaking
entre gestores e colaboradores envolvidos em processos de mudanga
organizacional. Essa metodologia permite uma andlise aprofundada das
dindmicas complexas presentes em diferentes contextos organizacionais
e possibilita uma compreensd@o abrangente dos fendmenos investigados
(Eisenhardt, 1989; Yin, 2017).

B Selecdo da Amostra: A pesquisa foi conduzida em quatro empresas brasi-
leiras que estavam passando por mudangas organizacionais significativas.
A selecdo dessas empresas foi intencional (purposive sampling), com base
em sua relevancia para os objetivos do estudo e em sua disponibilidade
para participar da pesquisa. As empresas variam quanto ao setor de
atuagdo, porte e localizagdo geogrdafica, proporcionando uma amostra
diversificada que contribui para a maior transferibilidade dos resultados.
As unidades de andlise estdo detalhadas na Tabela 1.
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Table 1.

Caracterizagéo das unidades de andlise

Empresa

N°
particip.

Caracterizagdo da empresa

Caracterizagdo dos entrevistados

Tempo de
trabalho
[CLED)

Atua no setor siderurgico e estd presente CEO, Gerente de Desenvolvimento Orga-
ALFA 6 em 10 paises, com aproximadamente nizacional, Gerente Regional de Recursos 15
30.000 colaboradores. Humanos, Gerente de Mudanga, Gerente
Sede no sul do Brasil. de Produgédio, Gerente Executivo.
Presidente do Conselho, Vice-Presidente
Cooperativa de crédito, presente em 23 do Conselho, Diretor Executivo, Chief
BETA 12 municipios, por meio de 30 agéncias, com | Operating Officer (COO), Secretdrio do 19
mais de 450 colaboradores. Conselho, Gerente de Recursos Humanos,
Sede na regido sudeste do Brasil. Gerente de Negdcios, Coordenador de
Aprendizagem, 4 Gerentes de Agéncia.
Diretor de Negdcios, Diretor de Recursos
. - o Humanos, Consultor Externo, Consultor
Atua nos setores de fabricagdo de méveis,
metalurgia e servigos de transporte, con- Independente, Gerente de Reoursos Hu-
GAMMA 10 9 ¢ P ’ manos, Gerente de Compras, Supervisor 14
tando com 1.050 colaboradores.
. de Recursos Humanos, Coordenador de
Sede no sul do Brasil. R - . .
Projeto de Automagdo, Designer, Especia-
lista de Processos.
P Assessor, Coordenador de Projetos de
Industria de produtos voltados para as L
dreas de educacdo e satde. com 600 Sustentabilidade, Coordenador de Apren-
DELTA 5 < ! dizagem, Coordenador de Projetos de 21
colaboradores. - . L
. Laboratdrio de Aprendizagem, Facilitador
Sede no sul do Brasil .
de Aprendizagem
TOTAL 33 17
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A selecdo dos quatro casos foi intencional, com o objetivo de explorar difer-
entes contextos de mudanca organizacional em setores diversos, conforme
sugerido por Eisenhardt (1989). Esses setores foram escolhidos em fung¢éo da
relev@ncia de seus processos de mudanga e de suas caracteristicas organi-
zacionais distintas (Ma et al., 2021), permitindo uma andlise mais abrangente
dos processos de sensemaking.

As quatro organizagcdes estavam passando por um processo de
mudanga planejada e revoluciondria (Nadler & Tushman, 1997; Tushman &
Romanelli, 1985), relacionado a transformagdes de mercado e tecnoldgicas,
bem como das respectivas reestruturagdes e reorientagdes internas. O con-
texto de mudanga da Alfa envolveu demandas do mercado e a necessidade
de uma estrutura e cultura menos burocrdticas, orientadas para uma orga-
nizagdo mais horizontalizada. O contexto de mudang¢a da Beta consistiu
em um movimento em dire¢g@o a uma organizagdo orientada por propdsito,
com um modelo de gestéio mais humanizado. O contexto de mudanga da
Delta compreendeu um movimento intenso em diregdo a uma organizagéo
orientada por propdsito, no qual o relacionamento com alguns clientes foi
encerrado e os principais executivos foram substituidos pela figura de facili-
tadores. O contexto de mudanga da Gamma consistiu na reestruturagéo da
estratégia em fungd@o de mudangas de mercado, bem como na necessidade
de aprimorar processos e integrar equipes.
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Tabela 2.

Coleta de dados

Os dados foram coletados por meio de multiplos métodos, com o objetivo de
assegurar a triangulagdo e aumentar a credibilidade dos resultados (Creswell,
2012). As principais fontes de dados incluiram entrevistas em profundidade,
observacdes diretas e andlise documental.

B Entrevistas: Foram realizadas trinta e trés entrevistas semiestruturadas

com stakeholders em diferentes fungdes, incluindo alta administragéo,
gestdio intermedidria e alguns cargos de niveis operacionais, de modo
a contemplar participantes diretamente relacionados s decisdes e as
execugdes associadas d mudanga organizacional planejada nas empresas,
bem como & forma como ocorreu o sensemaking. O roteiro de entrevista
encontra-se no Apéndice. Cada entrevista teve duragdo média de apro-
ximadamente 1 hora e 12 minutos, gerando um total de 532 pdginas de
dados transcritos. Além disso, 0 numero de entrevistas seguiu o critério de
saturagcdo em cada caso analisado (Merriam & Tisdell, 2016).

Observagodes: Foram realizadas observagdes durante eventos internos
das empresas, sessdes de treinamento e reunides, totalizando 103 horas.
Foi mantido um didrio de campo para registrar o contexto, as interagdes
e 0os comportamentos observados. Foi possivel analisar o ambiente de
trabalho, a forma como as informagdes séo compartilhadas, o grau de
centralizagéo das decisdes, a presenga de codigos de vestimenta mais
formais ouinformais, bem como momentos de celebrag¢éo organizacional.
Documentos: Relatdrios internos, relatdrios de sustentabilidade, mate-
riais de treinamento e registros de comunicagéo foram analisados para
complementar os dados obtidos nas entrevistas e nas observacgdes. Os
principais contextos de observagdo e os documentos coletados em cada

empresa estdo descritos na Tabela 2.

Fonte de coleta de dados: observagées e documentos.

Empresa  Contexto de Observavegao Documentos
Participagdo presencial em palestras internas e em eventos
ALFA on-line (webinars e transmissées ao vivo) com apresentagdes Relatdérios anuais integrados e relatérios de sustenta-
dos principais executivos, focadas em aspectos relacionados bilidade com foco na construgdo narrativa
Aas mudangas organizacionais.
BETA Treinamentos e reunides; cinco cursos distintos, além de uma Relatorios anuais integrados e relatoérios de sustenta-
imersdo com foco em aprendizagem experiencial. bilidade com foco na construgdo narrativa.
. . N Planos de aprendizagem com avaliagéo do nivel de
GAMMA Treinamentos, reunides e dindmicas de grupo com gestores. P 9 R M
acesso dos colaboradores aos treinamentos
Participagdo presencial em palestras internas e em eventos
DELTA on-line (webinars e transmissdes ao vivo) com apresentagdes Planos de aprendizagem com avaliagdo do nivel de

dos principais executivos, focadas em aspectos relacionados
Aas mudangas organizacionais.

acesso dos colaboradores aos treinamentos.
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Andlise dos dados

A andlise dos dados seguiu a abordagem da grounded theory (Charmaz,
2014), utilizando codificagd@o aberta para identificar padrdes recorrentes.
Consideraram-se as recomendagdes de Suddaby (2006) para assegurar a
conducdio adequada da andlise em grounded theory, reconhecendo o papel
da teoria pré-existente como base, o cardter interpretativo do processo, o
componente criativo da pesquisa e a interagdo continua entre pesquisador
e dados (método comparativo constante). O referencial tedrico serviu de
base para a elaboragdio dos instrumentos de coleta e para a andlise dos
dados, considerando os seguintes eixos tedricos do estudo: mudanga orga-
nizacional, aprendizagem experiencial e sensemaking. Refor¢ca-se o cardter
interpretativo do processo de andlise, conforme detalhado a seguir. O com-
ponente criativo da pesquisa e o método comparativo constante também
foram considerados, principalmente durante o processo de codificagdo e
na definicdo das categorias e macrocategorias.

Apods a andlise intra-caso, foi realizada uma comparagdo intercasos
(cross-case analysis) paraidentificar temas comuns, como sensegiving e sen-
sebreaking. Esse processo foi apoiado pelo software NVivo 12° e envolveu a
codificagdo e a categorizagdo dos dados para identificar temas e padrdes
recorrentes.

A andlise foi conduzida em duas etapas:

B 1° Andlise intra-caso: Cada empresa foi analisada individualmente, com
o objetivo de compreender seu contexto especifico, os processos de
sensemaking e os desafios percebidos. Esse exame detalhado permitiu
identificar processos particulares de sensemaking e fatores contextuais
que influenciaram tais processos em cada organizagdo.

B 2° Andlise intercasos: Na andlise intercasos, o objetivo foi identificar te-
mas comuns e diferengas entre as quatro empresas (Merriom & Tisdell,
2016). Inicialmente, foi adotada uma abordagem indutiva, na qual dados
provenientes de entrevistas, observagdes e documentos foram codifica-
dos paraidentificar padrdes e conceitos recorrentes. Dois pesquisadores
participaram das quatro fases do processo de codificagdo (inicial, foca-
lizada, axial e tedrica). A partir desse processo, foram identificados 97
cdédigos, permitindo a emergéncia de cinco categorias. Essas categorias
foram posteriormente agrupadas em duas macrocategorias, com base
em caracteristicas compartilhadas e inter-relagdes observadas durante
a andlise.

A macrocategoria Sensegiving inclui as categorias Sensemaker, Sensebreak-
ing e Narrativas no contexto. A macrocategoria Sensemaking Visual abrange
as categorias Design da informag¢do e Ferramentas visuais (Tabela 3). Essa
agregagdo reflete os temas e processos subjacentes que influenciam o
sensemaking e a mudanga organizacional. A matriz de codificagéo é apre-
sentada no Apéndice.
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Tabela 3.

Macrocategorias e categorias de sensemaking identificadas a posteriori.

acrocategoria ategoria °de Codigo

Sensemaker 23
Sensegiving Sensebreaking 20

Narrativas no contexto 23

Information design 16
Sensemaking Visual

Ferramentas visuais 15

O processo de codificagdio, apoiado pelo software NVivo 12%, envolveu mul-
tiplas iteragdes de revisd@o dos dados, com o objetivo de assegurar que os

padrdes emergentes fossem plenamente capturados. Ao empregar a abord-
agemda grounded theory, os dados foram sistematicamente decompostos

em categorias que refletem tanto processos individuais quanto coletivos de

sensemaking.

Confiabilidade, validade e procedimentos éticos

Diversas estratégias foram empregadas para aumentar a confiabilidade e
a validade do estudo:

B Triangulagdo: utilizagdo de multiplas fontes de dados e métodos para
verificagdo cruzada dos resultados.

B Validacdo pelos participantes (member checking) e concordéancia de
codificagdo: os participantes revisaram as transcricdes das entrevistas e
os resultados preliminares para assegurar a precis@o das interpretagdes.
Também foi identificado um coeficiente de concordéncia entre codifica-
dores de 0,83, de acordo com os parédmetros indicados por Halpin (2024).

B Transferibilidade e plausibilidade: asseguradas pela coeréncia entre os
procedimentos de coleta e andlise dos dados, pela escolha dos partici-
pantes e pela possibilidade de comparagdio entre grupos.

B Descricdo densa (rich and thick description): descricdes detalhadas dos
casos e dos contextos foram apresentadas para permitir a transferibili-
dade dos resultados (Lincoln & Guba, 1985).

B Procedimentos éticos: foram garantidos por meio da autorizagdo das
empresas participantes, da anonimizagdo dos participantes e da dispo-
nibilizagéo de termos de consentimento informado durante a realizagdo
da pesquisa.

Ao adotar um procedimento metodoldgico rigoroso, este estudo busca
oferecer contribuicdes consistentes e relevantes para a compreenséo dos
processos de sensemaking na mudang¢a organizacional.
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RESULTADOS

Esta segdo apresenta os resultados do estudo, derivados da andlise dos dados
coletados por meio de entrevistas, observagdes e andlise documental. Os
resultados estdio organizados em duas se¢des principais: andlise intra-caso
e andlise intercasos. Cada se¢dio apresenta evidéncias sobre os processos
de sensemaking durante a mudanga organizacional nas quatro empresas
investigadas.

Andlise intra-caso

Cada empresa foi analisadaindividualmente, com o objetivo de compreender
seu contexto especifico, os processos de sensemaking e os desafios per-
cebidos, conforme apresentado na Tabela 4. O conteldo e o processo da
mudanga também séo indicados.

As quatro empresas — Alfa, Beta, Gamma e Delta — realizaram
mudangas culturais ou estruturais que exigiram esforgos significativos de
sensemaking e sensegiving por parte de seus lideres, embora a natureza das
transformagdes tenha variado. A Alfa concentrou-se na redugdo da burocra-
cia e na promog¢do de maior agilidade organizacional, recorrendo & redefini-
¢do de rituais para superar aresisténcia de colaboradores com longo tempo
de empresa. A Beta enfatizou a democratizagéio da governanga por meio de
um processo colegiado de tomada de decisd@o, no qual os treinamentos au-
xiliaram os colaboradores a se adaptarem a um modelo de responsabilidade
compartilhada. A Gamma passou de um modelo de lideranga paternalista
para um modelo orientado a resultados, o que exigiu comunicagdo clara e
aressignificagdo dos papéis de lideranga para lidar com as tensdes entre a
gestdio antiga e a nova. A Delta concentrou suas mudangas em estratégias
voltadas & sustentabilidade e ao foco nas pessoas, demandando agdes de
sensebreaking, como o rebranding e o abandono de segmentos de mercado
lucrativos, porém considerados insustentdveis.

Apesar dos diferentes contextos, todas as empresas enfrentaram
resisténcias enraizadas em prdticas jd estabelecidas e responderam a esses
desafios por meio do alinhamento dos colaboradores, utilizando estratégias
de sensegiving consistentes e adaptadas as especificidades de cada pro-
cesso de mudanga.
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Tabela 4.

Sintese da andlise intra-caso

Empresa Mudan¢a

ALFA

B Contexto: A Alfa, empresa tradicional do setor siderurgico, iniciou mudangas com o objetivo de redu-
zir a burocracia, aumentar a agilidade e promover maior diversidade e simplicidade nas relagdes.

B Sensemaking: A equipe de gestdo utilizou estratégias de sensegiving para alinhar os colaboradores
aos novos valores culturais. Rituais e mitos organizacionais foram redefinidos para facilitar a aceita-
cdo.

B Desafios: A resisténcia de colaboradores com longo tempo de empresa constituiu uma barreira
significativa. Esforgos de sensebreaking, como a modificagdio de cédigos de vestimenta e estilos de
comunicagdo, foram fundamentais para superar esses desafios.

BETA

B Contexto: A Beta, cooperativa de crédito, implementou um processo colegiado de tomada de deci-
sdio com o objetivo de fortalecer a governanga democrdtica.

B Sensemaking: Os lideres utilizaram sensegiving para promover os beneficios da tomada de deciséo
compartilhada. Treinamentos e atividades de aprendizagem experiencial foram essenciais para
auxiliar os colaboradores na adaptagdio & nova estrutura de governanga.

B Desafios: Foram observados ceticismo inicial e reluténcia em abandonar o modelo tradicional hierdr-
quico de decisdo. Os esforgos de sensebreaking incluiram a reviséo de crengas e prdticas organiza-
cionais consolidadas.

GAMMA

B Contexto: A Gamma, empresa do setor de fabricagdio de méveis, metalurgia e servigos de transporte,
passou de um modelo de lideranga paternalista para uma abordagem mais orientada a resultados.

B Sensemaking: As estratégias de sensegiving incluiram comunicagdo clara sobre as novas expectati-
vas de lideranga e reforgo continuo por meio de programas de treinamento.

B Desafios: Destacaram-se tensdes entre lideres antigos e a nova gestdo. A ressignificagdo dos papéis
e responsabilidades de lideranga foi essencial para reduzir esses conflitos.

DELTA

B Contexto: A Delta, empresa do setor de produtos para educagdo e saude, concentrou suas mudan-
¢as em prdticas voltadas & sustentabilidade e a uma orientagéio mais centrada nas pessoas e no
proposito organizacional.

B Sensemaking: A organizagdo utilizou sensegiving ao enfatizar os beneficios de longo prazo das prati-
cas sustentdveis tanto para o meio ambiente quanto para o futuro da empresa.

B Desafios: A implementagdo exigiu o abandono de prdticas lucrativas, porém insustentdveis. As agdes
de sensebreaking envolveram esforgos de rebranding e o encerramento de relagdes com determina-
dos segmentos de mercado.
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Por outro lado, considerando o contexto, o conteudo e o processo das mu-
dangas (Pettigrew, 1987; Whipp et al.,, 1989), as mudangas organizacionais
planejadas nas empresas estudadas decorreram tanto de pressdes externas
quanto de necessidades internas de adaptagdo. As quatro empresas apre-
sentaram alteragdes na estratégia, nas relagdes de poder e na estrutura
organizacional, incluindo mudancas de CEOs e de executivos seniores, bem
como novas avaliagdes relacionadas a cultura, & tecnologia e aos modelos
de negdcio. Esses realinhamentos estratégicos foram conduzidos e imple-
mentados pela alta lideranga.

No que se refere ao conteudo da mudanga, as empresas iniciaram
processos de reformulagdo de suas culturas organizacionais por meio da in-
tegragdo de fluxos de trabalho relacionados a estrutura, ao desenvolvimento
de liderangas, & comunicagdo, & gestdio de projetos e ao monitoramento de
desempenho. A Delta, em particular, passou por uma transformac¢éo mais
intensa em diregéio a um modelo organizacional mais horizontalizado. Em
termos de processo de mudanga, as empresas envolveram inicialmente os
executivos do alto escaldo, assegurando que compreendessem a trans-
formagéio e pudessem promover o engajamento — especialmente — dos
gestores intermedidrios.

Revista de Ciéncias da Administragéo, Floriandépolis, v. 27, n. 67, p. 1-39, 2026
Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8077



Adriana Locatelli Bertolini - Fabiano Larentis - Luana Folchini da Costa

Processos de Sensemaking na Mudanga Organizacional: Evidéncias de Sensegiving e Visual Sensemaking em um Estudo de Casos Miiltiplos

RICIA

Revista de
Ciéncias da
Administragao

Dessa forma, as mudangas organizacionais exigiram que as em-
presas redefinissem suas estratégias, repensando suas estruturas opera-
cionais e de execugdo para alcangar maior clareza e foco. A comunicagdo
clara mostrou-se essencial para que todos os membros compreendessem e
acompanhassem as mudangas. As organizagdes estudadas enfatizaram o
alinhamento entre as etapas e os resultados da mudang¢a e a forma como
as informagdes s@ilo comunicadas e interpretadas pelos colaboradores. A
empresa Gamma destacou vulnerabilidades e possiveis frustragdes que
poderiam dificultar o processo de mudanga. O alinhamento e a interpreta-
¢bo da estratégia por cada colaborador séo fatores centrais para o sucesso
da mudanga, conforme apontado por Hay et al. (2021) e evidenciado nos
excertos a seguir:

“[...] a empresa ndo s@o os prédios nem a marca, sdo As Pessoas se

relacionando; é essa relacdo que existe entre as pessoas que cria a
conexdo para fazer acontecer. A conexdo entre pessoas que que-
rem fazer a mesma coisa, caminhar na mesma diregcdo.” (Gerente
de Recursos Humanos — ALFA)

“[...] a pessoa engajada tem paixdo, curiosidade pelo que faz. Ela
se identifica com os valores da empresa, com os projetos em que
estd trabalhando, estad comprometida com os melhores resultados,
é dedicada e cumpre prazos. E fazer a diferenca.” (Gerente de Re-
cursos Humanos — BETA)

“[...] pensamos em uma proposta de valor na qual entregariamos
tudo aquilo que prometiamos, e que isso realmente se tornasse uma
realidade na prdatica. Entéo ouvimos nossos associados na época,
comecgando pelos coordenadores, para verificar se essa proposta
era aderente ou ndo. E o que percebemos quando conversamos
com nossos coordenadores, que representam os associados... foi que
havia uma grande diferenca entre o que o coordenador percebia
e o que diziamos entregar... Eles nos comparavam muito com os
bancos... Ndo nos viam com tanta diferenga, e isso nos incomodou...
Ent&o iniciamos a mudanga para resgatar esse vinculo entre a Beta
e os associados, na esséncia dos valores.” (Diretor Executivo — BETA)

“[...] o engajamento vem depois da participagdo; se ndo hd partici-
pacdo, ndo ha engajamento.” (Coordenador de Espago de Apren-
dizagem - DELTA)

“Nd&o queriamos fazer nenhuma mudanga sem os colaboradores, néo
queriamos trocar as pessoas. Porque é fdcil fazer uma mudanga
e simplesmente substituir as pessoas... nossa ideia era fazer a mu-
danga com as pessoas que estavam a bordo do navio e fazer esse
navio realizar a virada que precisava ser feita. Foi um trabalho muito
dificil, mas muito gratificante... tudo o que fazemos € baseado no
avango da nossa responsabilidade humano-econdmico-ambiental.”
(Assessor e Facilitador — DELTA).

“[...] estamos ouvindo nossos lideres e colaboradores, independente-
mente da hierarquiq, para entender como ocorre a comunicagcao
entre os diferentes niveis, mas nem sempre conseguimos trabalhar
como gostariamos. A mudancga estd levando mais tempo do que
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o esperado, e os conflitos internos entre os diretores mais antigos,
além do corte de investimentos em treinamento, tornam muito di-
ficil continuar, mas vamos seguir.” (Gerente de Recursos Humanos
- GAMMA,).

Isso evidencia aimporténcia de compreender as dindmicas e os pro-
cessos de sensemaking durante a mudanga organizacional. O sensemaking
ocorre por meio da articulag@o de multiplos relatos e eventos observados
na pesquisa, envolvendo a combinagdo de diferentes momentos e contex-
tos. Esse processo implica a transformagdo das estruturas cognitivas dos
envolvidos, moldadas por novas formas de perceber e interpretar o mundo,
compreender as mudangas e agir em diferentes situagdes.

Analise Cruzada dos Casos

Considerando os aspectos da mudanga anteriormente analisados, os re-
sultados da andlise cruzada dos casos identificaram temas comuns e dif-
erengas entre as quatro empresas, conforme apresentado na Tabela 5. Os
casos demonstram que o sensemaking eficaz, que envolve sensegiving e
sensebreaking, depende de forma consistente de uma lideranga forte e do
engajamento ativo dos colaboradores para superar os desafios do sense-
breaking. No entanto, as estratégias especificas e as dificuldades encontra-
das foram moduladas por fatores especificos de cada setor e por diferentes
abordagens de gestéio da mudanga entre as organizagdes.

Tabela 5.

Resumo da Andlise Cruzada dos Casos

B Papel da Lideranga: Em todos os casos, a lideranga desempenhou um papel relevante nos processos
de sensemaking e sensegiving. Lideres que comunicaram de forma eficaz a visdo e a justificativa
para a mudanga facilitaram transigdes mais suaves.

B Engajamento dos Colaboradores: O envolvimento ativo dos colaboradores no processo de mudan-
¢a, por meio de treinamentos e comunicagdo aberta, foi essencial para promover uma percepgdo
positiva das mudangas.

B Desafios do Sensebreaking: Cada empresa enfrentou resisténcia & mudanga, exigindo estratégias
deliberadas de sensebreaking para desconstruir crengas e prdticas antigas.

Temas Comuns

B Fatores Especificos do Setor: A natureza do setor influenciou os desafios e as estratégias adotadas.
Por exemplo, a industria siderurgica (Alfa) enfrentou barreiras culturais diferentes daquelas observa-
das no setor cooperativista (Beta).

B Abordagens de Gestdo da Mudanga: As abordagens de gestdo da mudanga variaram, com algumas
empresas concentrando-se mais em métodos participativos (Beta), enquanto outras se apoiaram
em diretrizes top-down (Gamma).

Diferengas

A andlise cruzada também permitiu identificar, com base nas cinco catego-
rias emergentes, duas macrocategorias primdrias no processo de mudanga
organizacional: Sensegiving e Sensemaking Visual. Essas macrocategorias
s@o consideradas processos de sensemaking. Cada macrocategoria € apre-
sentada e detalhada em suas categorias especificas, que fornecem uma
compreensdo detalhada dos processos de sensemaking envolvidos.
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Sensegiving:

a) Sensemaker: Lideres conectaram sinais do ambiente com empatia para
inspirar o sensemaking coletivo.

b) Sensebreaking: Lideres desconstruiram prdticas existentes para permitir
novos comportamentos e significados.

c) Narrativas em Contexto: Narrativas coerentes moldaram e foram molda-
das pelo contexto organizacional.

Sensemaking Visual:

a) Design da Informag&o: Métodos visuais tornaram as informagdes mais
claras e facilitaram a compreensdo entre os stakeholders.

b) Ferramentas Visuais: Ferramentas como brainstorming e infogrdficos
apoiaram a resolucdo colaborativa de problemas e a geragéio de ideias.

Sensegiving

O sensegiving nas empresas estudadas corresponde a intengdo de influen-
ciar diversos stakeholders em suas construgdes de significado e de atribuir
significado as suas experiéncias. Esse papel foi evidente entre os lideres da
alta gestdio envolvidos nos processos de mudanga, pois eles influenciaram
principalmente a média geréncia nas organizagdes analisadas. O sensegiving
é composto pelas categorias emergentes de sensemaker, sensebreaking e
narrativas em contexto.

Sensemaker

Sensemaker é alguém que produz significado ao criar contexto por meio de
conexdes entre sinais do ambiente e empatia em relagéio aos outros. Nesse
contexto, o sensemaker, frequentemente no papel de lider ou influenciador,
busca conectar as agdes de cada individuo a uma vis@o mais ampla, inspi-
rando colaboradores e produzindo significado coletivo. Em esséncia, & me-
dida que o lider se envolve em sensemaking, ele simultaneamente promove
sensegiving para a equipe.

Com base nos achados, os sensemakers em posi¢des de liderangca
utilizam o propdsito da empresa para construir seu préprio significado en-
quanto individuos e para a equipe. Isso foi particularmente evidente na Alfa,
Beta e Delta, nas quais a declaragd@o de propdsito € vista como um meio
de transformar e construir algo maior do que apenas entregar produtos
que satisfacam os clientes e gerem lucro. Nessas empresas, os executivos
frequentemente utilizaram o termo “legado” para descrever esforgos tanto
pessoais quanto coletivos para gerar valor para a sociedade em termos
econdmicos, sociais e ambientais. A Gamma, por sua vez, concentrou-se na
gestdo de mensagens ambiguas, no enfrentamento de desafios hierdrquicos
e no fortalecimento das relagdes com clientes significativos.

[...] antigamente, quando questiondvamos o papel da empresa, a
resposta era gerar lucro para o acionista; hoje a empresa precisa
gerar lucro porque, se ndo for lucrativa, sai do mercado. Mas ela
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precisa deixar um legado para a sociedade, para o meio ambiente.
Para os consumidores, acredito fortemente que esta € uma nova
economia, que ird gerar consumidores cada vez mais conscientes,
que comecardo a exigir das empresas uma economia mais cons-
ciente (DIRETORA DE PESSOAS E SUSTENTABILIDADE - ALFA).

[...] eu gostaria de fazer muito mais do que jd faco e realmente
admiro aqueles que conseguem deixar um legado, por exemplo...
O cooperativismo deveria estar presente em toda a sociedade...
trabalhar com cooperacdo, ndo pensando apenas em vocé estar
bem, mas em todo o sistema... & por isso que & importante ensinar
e promover o cooperativismo para uma visdo de cooperagdo e
ndo de competi¢cdo... sinto que ajudo a construir isso estando aqui
(VICE-PRESIDENTE DO CONSELHO - BETA).

[...] hd 10 anos, quando realizamos um trabalho com uma consul-
toria externa, foi feita uma pergunta: qual era 0 NOSSO pPropadsito...
se a nossa organizagdo acabasse, qual seria o legado? Foi ali que
comegamaos a repensar Nossas praticas... a criar um modelo de vida
que valorizasse mais a colaboracdo, a colocar nossas competén-
cias a servico da sociedade e néo apenas a servigco de Nnds mesmos
(ASSESSORA E FACILITADORA - DELTA).

[...] “Se ele ndo tem a resposta para o problema da empresa, ele
acredita que ndo haverd resposta. Ele ja disse para o novo diretor:
‘Né&o vaidar certo.” Porque ele ndo conseguiu fazer. Se ele nélo conse-
guiu, entdo & porque ndo vai funcionar... Mas serd que néo pode ser
feito por uma pessoa diferentel? Reconhecemos que eles merecem
todo o mérito por terem nos trazido até aqui, mas hoje precisamos
de respostas diferentes. Se continuarmos fazendo a mesma coisq,
teremos 0s mesmos resultados, e e isso que eles ndo entendem.”
(GERENTE DE RH - GAMMA,).

No entanto, o processo de sensemaking ndo ocorre sem desafios.

Divergéncias e diferentes visbes entre sensemakers podem surgir, especial-
mente quando as informagdes sdo insuficientes ou interpretadas de maneiras
variadas. Por exemplo, a Coordenadora de Projetos de Sustentabilidade da
Delta observou que a exposi¢dlo a diferentes perspectivas ampliou horizontes,
mas Nndo necessariamente levou a decisdes uniformes. De forma semelhante,
a Gerente de Recursos Humanos da Gamma destacou a resisténcia enfren-
tada ao tentar implementar novas abordagens.

[...] estdvamos acostumados com situagdes comuns de negocios,
professores, consultores, referéncias, certo, e a mudanga nos trouxe
uma ampliagdo muito grande de horizontes; comegcamos a enxer-
gar muitas outras coisas, a estar abertos para diferentes mundos
e visbes... isso ndo significa que precisamos decidir por aquilo, mas
que isso entra no radar para ajudar na deciséo (COORDENADORA
DE PROJETOS DE SUSTENTABILIDADE - DELTA).

[...] eles estéo se sentindo assim, como se tivéssemos tentado
desconstruir tudo o que fizeram, mas nédo é isso de forma alguma,
muito pelo contrario. Dizemos que eles tém todo o mérito por terem
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nos trazido até aqui, mas hoje precisamos de respostas diferentes;
se continuarmos fazendo a mesma coisa, teremos 0s mesmos re-
sultados, e é isso que eles ndo entendem (GERENTE DE RECURSOS
HUMANOS - GAMMA).

Os achados destacam que, no nivel estratégico, ampliar o reperto-
rio de conhecimento dos sensemakers pode apoiar a lideran¢ca ao reduzir a
ansiedade diante do novo e melhorar a interpretagéo de incertezas, ambi-
guidades e complexidades. No nivel tatico-operacional, o uso de ferramentas
visuais e da comunicagdo direta no sensemaking pode otimizar os fluxos de
informagdo, reduzir o tempo de interpretagdo dos dados e aumentar a agi-
lidade na tomada de decis@o. Cursos de capacitagdo tém sido oferecidos
para acelerar a compreensdio de diferentes fontes de dados, ampliando o
conhecimento em dreas técnicas e culturais, o que gjuda a enfrentar tanto
problemas antigos quanto novos, embora isso também possa levar a questio-
namentos e criticas aos sistemas existentes. As estruturas de aprendizagem
organizacional desempenham um papel relevante nesse processo.

Outra observagdo significativa é o foco na compreenséo dos con-
sumidores e na coconstrugdo de produtos e servigos para aprimorar suas
experiéncias. Apesar do excesso de dados e do ruido comunicacional pre-
sentes emuma sociedade digital, os sensemakers, enquanto seres humanos
que geram valor para outros, alimentam continuamente essa relagéo. O
pensamento critico e a abstragdo séo necessdrios para perceber conexdes
entre diferentes fendémenos, mudangas e padrdes de comportamento, os
quais apoiam a tomada de decis@o. No entanto, mesmo que um sensemaker
saiba selecionar dados, ler o contexto e comunicar-se de forma eficaz, ele
ainda pode néo agir.

Sensebreaking

Sensebreaking é a desconstrugdo deliberada e aressignificagdo de artefatos,
fungdes, eventos ou modelos de negdcio por meio da apresentagdio de novas
justificativas, percepgdes e comportamentos como exemplos de mudanga.
Os achados indicam que os lideres das empresas reconfiguraram processos,
hierarquias e relagdes por meio de conversas, atitudes cotidianas e da
promogdo de novas interpretagdes parajustificar e legitimar a necessidade
de mudanga. Nas empresas estudadas, consultores externos foram utilizados
para sensibilizar os colaboradores para essas mudangas e mitigar resisténcias,
incentivando, assim, a ades@o aos novos cendrios organizacionais.

[...]entdo, praticamente mudamos tudo dentro da empresa para dar
sinais da cultura desejada de compartilhamento e abertura. Desde
0 mais bdsico, e o mais basico era que podiamos trabalhar de jeans,
porque antes néo podiamos trabalhar de jeans. Qual & o simbolo
mais rdpido e de custo zero que se pode evidenciar? Cultura. Mas
isso precisa ser sustentado pelo comportamento o tempo todo. Se
vocé coloca o jeans e o puff colorido, mas ndo muda o comporta-
mento, o efeito é contrario. Isso néo promoverd mudanga alguma
(GESTORA DE MUDANGCA - ALFA).
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Queriamos aproximar as pessoas, queriamos a criatividade delas e a
fala delas no processo. Entéo, precisdvamos romper essa hierarquia.
Construimos isso coletivamente. Foi um processo de aprendizagem...
porque vocé ndo deixa de ser diretor ou subordinado de um dia
para o outro. Diversas instituicées nos ajudaram nesse processo
(ASSESSORA E FACILITADORA - DELTA).

O apoio de consultores terceirizados foi relevante para gerar a
ressignificagdio do passado e percepgdes sobre o futuro a partir de diversas
fontes. Essas consultorias comegaram auxiliando os lideres na interpretagéo
de comportamentos sociais e no questionamento de padrdes organizacio-
nais existentes. Utilizaram programas experienciais para sensibilizar os lide-
res e transformar seus modelos mentais, com foco no desenvolvimento da
observagéo, da sensibilidade, do autoconhecimento e da evolugéo pessoal.
Posteriormente, outros servigos de consultoria ajustaram processos para
alinhd-los a novos propdsitos. O sensebreaking emergiu como uma parte
importante da construcdo de significado em meio s mudangas organizacio-
nais, envolvendo a desconstrugdo intencional de significados existentes para
criar espago para novos significados reconhecidos dentro da organizagdo.

Narrativas em contexto

Nesta pesquisa, as narrativas e o contexto s@o vistos como fendmenos in-
terligados, sendo que as narrativas frequentemente moldam o contexto e
vice-versa. Os dados selecionados e suainterpretagdo sdo influenciados pelo
contexto predominante. Na maioria dos casos, as narrativas séio coerentes
com o que é dito, escrito e vivenciado, particularmente nas empresas Alfa,
Beta e Delta. No entanto, na empresa Gamma, existe um desalinhamento
entre discurso e agdo, o que pode decorrer da transicdio geracional orga-
nizacional em andamento, & medida que os fundadores da empresa pas-
sam a ocupar posigcdes no conselho de gestdio. Essas narrativas ajudam os
stakeholders a construir significados especificos a partir das situagdes, em
um cendrio marcado pelo excesso de dados que precisam ser interpretados
e comunicados tanto para stakeholders internos quanto externos, incluindo
a imprensa.

As empresas Alfa e Beta, ao lidarem com essa realidade, adotaram
uma linguagem mais coesa e visual em todas as formas de comunicagédo,
diferentemente da Gamma e da Delta. Os relatérios anuais foram os que mais
se destacaram nessa nova abordagem de comunicagdo, utilizando infogrd-
ficos e priorizando informagdes essenciais para facilitar a compreensdo dos
stakeholders. Esse novo formato buscou criar uma estrutura conversacional,
em contraste com os antigos relatdérios, mais textuais, tornando as informa-
¢des mais acessiveis e envolventes.

[...] conhecer a historia, ter esses debates, essas discussdes & impor-
tante para que possamos Nos comunicar bem e nos alinhar. Porque
esse é o grande desafio... NGdo adianta a estratégia estar na mente
de duas ou trés pessoas. A estratégia precisa estar na mente de
todos, precisa estar no coragéio de todos (COO - BETA).
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[...] entéo falamos muito sobre externalidade, relacionamento, did-
logo, conversa, aprendizagem, esses sGo termos que existem e ndo
s@o usados com frequéncia, mas Nos os adotamos aqui; colheita,
facilitagd@o, existem cerca de trinta termos que utilizamos no dia a
dia e que outras empresas ndo utilizam, mas Nos acostumamaos com
isso, entdio € o nosso mundo, como se esta fosse a nossa aldeia e
todos compreendessem essa forma de didlogo... ja se passaram 12
anos desde o ponto de virada (COORDENADORA DE PROJETOS DE
SUSTENTABILIDADE - DELTA).

Além dos relatdrios, canais digitais como o website e a intranet
foram utilizados para compartilhar perspectivas atuais e futuras. Gestores
e colaboradores também desempenharam um papel relevante na dissemi-
nagdo de narrativas, especialmente aquelas relacionadas a fatos histéricos
da organizagdo e & trajetdria dos fundadores, sobretudo nas empresas Alfa,
Gamma e Delta.

Sensemaking Visual

O sensemaking visual envolve a representagdio grafica desenvolvida para
facilitar a compreenséo do processo e a geragdo de possiveis insights. No
contexto organizacional pesquisado, o sensemaking visual consiste na
atividade de atribuir significado as situacdes por meio de métodos e ferra-
mentas visuais, incluindo palavras, desenhos, diagramas, tabelas e graficos
utilizados para representar situagdes organizacionais, sistemas, processos,
desafios e oportunidades. Design da informagdo e ferramentas visuais séo
as duas categorias emergentes que compdem essa macrocategoria, sendo
descritas a seguir.

Design da Informagdao

O design da informagéo ocorre por meio de métodos visuais e de formas de
comunicagdo enxutas, porém claras e concisas, que utilizam a visualizagéo
como facilitadora e aceleradora da compreenséio. Em razdo da diversidade
de fontes e perspectivas, bem como de um contexto caracterizado pela falta
de tempo para reflexdo e pela sobrecarga de informagdes, o design da in-
formagdio ajuda a conectar os pontos e, assim, permite que as pessoas ajam.

[...] chegou um momento em que tinhamos missdo, visdo, valores,
direcionadores estrategicos, propdsito, principios, e ja ndo sabia-
mos mais o que seguir. Foi entéo que decidimos ficar apenas com
O propdsito e os principios. E percebemos isso quando estdvamos
discutindo um dos principios da empresa, que é a simplicidade, que
na verdade ndo estdvamos seguindo, entdo decidimos comecgar
simplificando por aif (GERENTE DE RH — ALFA).

[...] se eu olhar para o mapaq, ele serd grande, porque... € “Fazer o
mundo prosperar’. Esse & 0 Nosso propadsito e ele tem varios “o qués”™
O que vocé quer fazer?.. ndo existe o “como’, o “como” & a parte
da criag@o de cada um, como eu vou fazer isso?.. vocé terd que
inventar como fazer. Entéo existe autonomia, entéo é livre. Se eu
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tenho clareza sobre o “porqué’, eu sei o “o qué”. O “‘como” é meu, e
isso & um fator de engajamento (GERENTE DE RH - BETA).

O principal problema observado nas organizagdes € que existe um
desequilibrio entre informagdio e comunicagéo. Os lideres de média geréncia
normalmente atuam como intermedidrios entre a alta gestdo e o restante
da organizagdo. Eles recebem informacgdes, treinamentos e inspiracdo. No
entanto, ndo conseguem transmitir essas experiéncias e conhecimentos para
suas equipes com a mesma intensidade com que os receberam.

O design da informagdo também é indicado pelo uso de organogra-
mas que representam as mudangas nas empresas. Entretanto, as empresas
Alfa, Beta e Gamma seguem o modelo de organograma em drvore. Por outro
lado, a complexidade gerencial da Delta é demonstrada em seu organogra-
ma, que ndo é rigido nem hierdrquico.

[...] esta & a nova arquitetura: ela tem a facilitacéo, a aprendizagem,
tem os impactos e estes diferem do tradicional. O tradicional tam-
bém estd ali: contabilidade, producdo, compras, vendas, PCP, labo-
ratorios... esta tudo ali. E esta figura representa o yin-yang no centro,
paralembrar de lidar com as nossas sombras. E a “Educomunicagdo’,
que é uma comunicagdo educativa, Nndo opressora, inspirada em

Paulo Freire, de ajuda (COORDENADORA DE APRENDIZAGEM - DELTA).

Por fim, pode-se inferir, a partir dos resultados, que visualizar a ideia
ajuda acompreender o que estd acontecendo, mapear a situagdo, estruturar
o que é desconhecido e tornd-lo mais familiar, o que pode auxiliar na compre-
ensdo do “panorama geral” e, possivelmente, na introducéo de novas ideias.

Ferramentas visuais

Neste estudo, as ferramentas visuais s@o técnicas utilizadas para alcangar
convergéncia visual por meio dailustragcdo de ideias e da criagdio de contex-
tos no desenvolvimento colaborativo de construtos, processos ou sistemas

complexos. Os achados sugerem a necessidade de criar novas possibilidades

e envolver os stakeholders na resolucéo de problemas e no planejamento

futuro. Entre as ferramentas identificadas estéio reunides de brainstorming,
design thinking, post-its para geragéo de ideias, a metodologia LEGO Serious

Play, a técnica PDCA para resolugéio de problemas e o uso de checkpoints e

e-books como materiais preparatdérios para treinamentos. Essas ferramentas

podem ser adaptadas em folders, guias digitais e infograficos para ampliar
a compreensdo e o envolvimento.

[...] as pessoas da inovacgdo utilizam LEGO para ensinar, néo sem-
pre, mas ja fizeram isso. Utilizamos A3, Scrum, PDCA e design como
meétodos de desenvolvimento de projetos. Existe um software que
organiza o PDCA. Mas isso estd mais relacionado a uma cultura
de resolugcéo de problemas. Tudo, absolutamente tudo, € PDCA,
incluindo os famosos métodos dgeis, porem com uma roupagem
diferente (GERENTE DE PRODUCAO - ALFA).
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[...] temos a cultura do post-it, da facilitacdo grafica, da cocriacdo,
de criar junto com as equipes. Também contamos com Qpoio ex-
terno de excelentes consultorias que contribuem para os projetos
mais estruturantes. No entanto, ndo deixamos que elas conduzam
O processo, mas as integramos ao Nosso processo criativo (COOR-
DENADORA DE APRENDIZAGEM - BETA).

[...] utilizamos... algo que poderia ser chamado de design thinking...,
mas aqui usamos outro nome. E voltado para o processo de inovacdo,
de cocriagdo de produtos e servigcos. Temos o LAB, que € um espago
para envolver os colaboradores, para ressignificar sua relacdo com
a empresa, com o ambiente e para aproximd-los da comunidade,
de forma que, junto com a experiéncia, vivéncia e necessidades
de cada um, possamos cocriar melhores produtos e servicos que
atendam as necessidades das pessoas de maneira mais completa
(COORDENADORA DE PROJETOS DE SUSTENTABILIDADE - DELTA).

Os resultados sugerem que o sensemaking dos membros organiza-
cionais ocorre em resposta ao sensebreaking promovido pelos lideres, que
desafia o status quo. O sensemaking depende de narrativas e de contexto.
Empatia e consideragéio pelos destinatdrios, informagdes apropriadas e
grdficos adequados reduzem ruidos e aumentam a clareza da comunicagdo.
Os comportamentos, discursos e narrativas dos lideres reforgam um design
da informagdo eficaz. No entanto, deve-se considerar o potencial aspecto
negativo do discurso, uma vez que ele pode mobilizar atores em diregéio
& conformidade com expectativas sociais, levando-os a se dedicarem ao
trabalho e s entregas.

Esses achados néio apenas evidenciam a complexidade da gestdo
da mudanga organizacional, mas também enfatizam como os processos de
sensemaking sé@o essenciais para alinhar tanto as agdes gerenciais quanto
as percepgdes dos colaboradores. Ao integrar estratégias de sensegiving
e sensebreaking, os lideres podem conduzir as organizagdes de forma mais
eficaz em meio a transformagdes turbulentas, conforme demonstrado pelo
estudo. A gestdo eficaz da mudanga requer uma compreensdo refinada de
como os colaboradores interpretam e respondem & mudang¢a, bem como
esforgos estratégicos dos lideres para orientar e moldar essas interpretagdes.
A integragdio de estratégias de sensegiving e sensebreaking é necessdria
para facilitar transformagdes organizacionais bem-sucedidas.

DISCUSSAO

Antes de aprofundar as microcategorias, € importante destacar que, nas
empresas estudadas, estdo sendo estabelecidas conexdes ndo apenas entre
ainterpretacdo do ambiente e a aquisicdo da aprendizagem necessdria para
atender s demandas de mudanga, mas também entre a compreenséo do
ambiente e o papel de cada individuo. Esse duplo foco amplia a aceitagéo
e favorece a criagd@o de mudangas alinhadas ao propdsito da organizagdo,
levando em consideragdo o contexto, o conteudo e o processo da mudanga
organizacional planejada (Acciarini et al., 2024; Castillo et al., 2018; Hay et al.,
2021; Pettigrew, 1987; Whipp et al., 1989). O propdsito identificado de engajar
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os colaboradores e deixar um legado parece fortalecer o significado da mu-
danga continua e o envolvimento de cada pessoa nessa jornada, apoiando
um processo de cocriagdo que desenvolve novas capacidades adequadas
ao contexto atual (Lischer & Lewis, 2008). Weick et al. (2005) argumentam
que as organizagdes emergem da construcdo coletiva de significados, e néo
o contrdrio, din@mica evidente nas transi¢des culturais observadas nessas
empresas. Isso vai além de simples mudangas de mentalidade, envolvendo
o desenvolvimento de novas capacidades essenciais para sustentar e criar
mudangas.

A andlise revela que o sensemaking ocorre na unidade de diferentes
relatos e eventos observados, sendo facilitado por novas formas de perce-
ber e interpretar o mundo e de agir em diversos cendrios (Brown et al., 2015;
Maitlis & Christianson, 2014; Sun et al., 2025; Turner et al., 2023; Weick, 1995;
Weiser, 2021). Nesse enquadramento tedrico, o sensegiving emergiu como
uma macrocategoria que engloba sensemaker, sensebreaking e narrativas
em contexto, assim como o sensemaking visual, que inclui design da informa-
¢bo e ferramentas visuais. Para auxiliar na discusséo, a Tabela 6 apresenta
0s principais conceitos e resultados.
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Tabela 6.

Sintese dos Resultados por Categoria

Categoria

Sensemaker

Descrigdo

Produz sentido e signifi-
cado, ao mesmo tempo
em que compreende e
cria o contexto

B Os sensemakers buscam conectar as agdes individuais & viséo
organizacional mais ampla, promovendo significado coletivo e
inspirando colaboragéo.

B Lideres que atuam como sensemakers utilizam o propdsito da
empresa para construir tanto seu significado pessoal quanto a
direg@o compartilhada da equipe.

B O processo ndo é linear, pois divergéncias e diferentes visdes

podem emergir entre os sensemakers, especialmente quando as

informagdes séilo ambiguas ou insuficientes.

B Apesar do desafio representado pelo excesso de dados e pelo
ruido comunicacional inerentes a uma sociedade digital, os
sensemakers s@o importantes para gerar continuamente e ali-
mentar relagées humanas valiosas dentro da organizagéo.

Trecho Selecionado

[...] & necessdrio ter pessoas
especialistas que saibam ler e
compreender a dindmica do setor,
do mercado; juntos podemos
trabalhar para reconhecer o

que estd acontecendo, atribuir
significado a isso e, entdo, focar
no que realmente é importante
(CEO - Alfa).

Sensebreaking

Desconstréi intencional-
mente e transforma um
significado

B Os lideres das empresas impulsionaram a mudanga ao reconfi-
gurar processos, hierarquias e relagdes. Isso foi alcangado por
meio de conversas continuas e atitudes cotidianas, utilizadas
para promover novas interpretagdes, justificando e legitimando
a necessidade dainiciativa de mudanga.

B Consultores externos foram utilizados para facilitar o processo
de mudanga, sensibilizando as pessoas para as mudangas e
mitigando resisténcias.

B O sensebreaking foi identificado como um componente im-
portante da construgdo de significado durante transi¢des. Ele
envolve a desconstrugdo intencional de significados existentes
e ultrapassados, criando o espago cognitivo necessdrio para a
aceitagdo e o estabelecimento de novos significados organiza-
cionais relevantes.

[...] naqueles trés dias de
langamento do evento, todos
esperavam que faldssemos sobre
nimeros e metas, mas rompemos
um padréo. Falamos sobre signifi-
cado. Queriamos tocar o coragdo
das pessoas e dizer “isso faz senti-
do, eu acredito que é possivell”, e
queriamos que elas saissem com
a mesma energia que o colegiado
tinha quando iniciou a jornada.
Essa é a visdio que queriamos
transmitir: nés unidos pela causa
(DIRETORA EXECUTIVA - Delta).

Narrativas em
contexto

Narrativas e contexto
sdo vistos como fenod-
menos que caminham
juntos

B As narrativas organizacionais ndo séo estdticas; elas séo pro-
fundamente influenciadas pelo contexto predominante e, ao
mesmo tempo, moldam esse contexto.

B As narrativas s@o essenciais para o sensemaking, ajudando os
stakeholders a extrair significados especificos de situagdes
complexas. Isso é especialmente importante diante do excesso
de dados que as organizagdes precisam filtrar, interpretar e
comunicar.

B A disseminagdo e adogdo bem-sucedidas dessas narrativas de-
pendem de uma combinagéo de fatores: escolha adequada da

linguagem textual e visual, utilizagdo de canais de comunicagéo

eficazes e participagdo ativa de gestores e colaboradores na
difuséo da mensagem.

[...] conhecer e contar a histéria,
conectando-a & estratégia, &
importante para que possamos
nos comunicar bem e nos alinhar.
Esse é o grande desafio... a estra-
tégia precisa estar na cabega e
no coragdo de todos (DIRETOR DE
OPERAGOES - Beta).

Design da
Informagdo

Organizar a abunddancia
de dados e extrair infor-
magdes a partir dela

B O design da informagdo conecta diferentes informagées e pers-
pectivas em meio a restricées de tempo e sobrecarga de dados,
permitindo que as pessoas ajam.

B Desequilibrio comunicacional: a média geréncia, atuando como
intermedidria, recebe informagdes intensamente, mas encontra
dificuldades para transmitir essa mesma intensidade e conheci-
mento as suas equipes.

B O design da informagédio também se manifesta por meio do uso

de organogramas para representar de forma clara as mudangas

nas empresas.

[...] eu pego relatérios de uma pa-
gina, apenas com o que € mais im-
portante... uma visdio geral... onde
estdio os problemas e quais séo os
possiveis caminhos... eu respeito o
tempo dos meus colegas e pares
(GERENTE EXECUTIVO - Alfa).

Ferramentas
Visuais

Técnicas para buscar
convergéncia visual

B Necessidade de engajamento: existe a necessidade de criar no-
vas possibilidades e envolver os stakeholders tanto na resolugéo
de problemas quanto no planejamento futuro.

B Ferramentas identificadas: diversas ferramentas séo utilizadas

para esse engajamento, incluindo brainstorming, design thinking,
post-its, LEGO Serious Play, técnica PDCA e uso de checkpoints e

e-books para treinamentos prévios.

[...] interagir com estudios ajudou
a compreender a importancia

de construir fluxos/designs para
que todos estejam alinhados
(COORDENADORA DE APRENDIZA-
GEM - Delta).

O sensemaking dos membros organizacionais responde ao sensebreaking
dos lideres — que desafia o status quo — e ao sensegiving — que molda as
compreensdes dos membros sobre um futuro positivo (Maitlis & Christianson,
2014). As agdes de sensebreaking nas empresas estudadas, frequentemente
facilitadas por consultores externos, envolveram questionamento, reformu-
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lagdio e redirecionamento para desconstruir e ressignificar artefatos, fungdes,
eventos ou modelos de negdcio (Moon et al., 2017; Weick, 1995). Esse processo
introduz nas narrativas novas justificativas, percepgdes e comportamentos
mais adequados ao novo cendrio de mudanga, desde os lideres da alta
gestdo até os colaboradores operacionais, sendo que os erros também
oferecem oportunidades de aprendizagem (Hernes & Obstfeld, 2022; Giolito &
Golsorkhi,2023; Giuliani, 2016; Hagebakken et al., 2024, Maitlis & Christianson,
2014; Rheinhardt & Gioia, 2021; Sun et al., 2025; Turner et al., 2023; Van Der
Schaft et al., 2022; Weiser, 2021).

Concomitantemente, o sensemaking visual atua como um acelera-
dor cognitivo e emocional, equilibrando palavras e elementos visuais para
ampliar a compreensdo das informagdes e reduzir a equivocidade ambien-
tal (Langley & Rieple, 2024; Maitlis & Sonenshein, 2010; VanPartter & Pastor,
2016; Weick, 1995;). Trata-se de algo que vai além da simples interpretagdo
de informagdes; é a interagdio continua com as informagdes que permite a
emergéncia do significado. Essa conexdo e reconexdo continuas entre pistas
e estruturas existentes é o que permite ao gestor reduzir a equivocidade
ambiental (Fahey & Saint-Onge, 2024; Weick, 1995). Um sensemaking visual
eficaz reduz ruidos e melhora a clareza por meio de um design da informa-
¢do empdtico e contextualizado, embora o potencial de uso manipulativo
do sensemaking deva ser considerado (Eppler & Platts, 2009; Jarzabkowski
& Kaplan; 2015, Weick & Westley, 2004; Wurth and Mawson, 2024).

Além disso, os lideres, atuando como Sensemakers, sGo importan-
tes para cultivar uma cultura organizacional voltada para os resultados do
negodcio e para envolver os colaboradores nas iniciativas de mudanga por
meio da atribuicéio de significado & organizagdo. Esses lideres funcionam néio
apenas como conectores, mas também como catalisadores que vinculam
a aprendizagem experiencial ao sensemaking, dada sua capacidade de
definir o ritmo das mudangas. Espera-se que avaliem continuamente como
o propdsito organizacional orienta a dire¢céio estratégica e que estejam
preparados para modificar ou redefinir essa conexdo d medida que as cir-
cunsténcias evoluem (Gioia & Chittipeddi, 1991; Maitlis & Christianson, 2014;
Maitlis & Sonenshein, 2010; Weick et al., 2005). Além disso, por meio da comu-
nicagdo formal e informal, da transparéncia e da autenticidade, possuem a
capacidade de promover um senso de pertencimento e reforcar a conexdo
entre narrativas, compromissos e execugdo concreta (Mukerjee et al., 2021).

O fluxo dessa dindmica entre sensemaking e mudang¢a organiza-
cional estd resumido na Figura 1. Na intersecéio entre os processos de sen-
semaking e a mudanga organizacional planejada, enfatiza-se o papel dos
lideres como sensemakers.
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Figural.

Processos de Sensemaking e Mudang¢a Organizacional Planejada nos Casos Estudados

Mudanga Organizacional Planejada

Processos de Sensemaking

Contexto
B Pressdes externas
B Necessidades internas

Sensegiving

B Sensemaker

B Sensebreaking

B Narrativas em Contexto

Lider como
Sensemaker

Conteudo
B Mudangas na estrutura,
cultura e processos

Visual Sensemaking
B Design da Informagéo
B Ferramentas Visuais

Processo
B Alinhamento top-down

Destacamos que a fonte e o método de transmissdo da mensagem sdo téo
significativos quanto o préprio conteldo da mensagem. Isso evidencia a
fungdio central do lider como sensemaker, que deve ser proficiente tanto em
atribuir significado aos acontecimentos quanto em comunicar de forma per-
suasiva, principalmente em contextos de ambiguidade (Fahey & Saint-Onge,
2024; Langley & Rieple, 2024; Maitlis & Christianson, 2014; Rindova & Petkova,
2023; Weick et al., 2005). Nesse contexto, a lideranga é vista como um esforgo
coletivo e um impulso para a redefinigéio da estratégia e o desenvolvimen-
to de novas capacidades. Além disso, o sensemaking é, acima de tudo, de
natureza relacional, dependendo de interagdo, linguagem, interpretagéo
e agdio para a construgdo de significado. Assim, o sensemaking contribui
para compreender a situagdo atual e agir sobre ela, gerando insights e
contribuindo para os resultados organizacionais (Acciarini et al.,, 2024; Gioia
& Chittipeddi, 1991; Maitlis & Christianson, 2014; Maitlis & Sonenshein, 2010;
Munck & Seolin, 2024; Nadler & Tushman,1997; Rosenbaum et al., 2018; Saeed
etal, 2024;Sunetal, 2025; Turner et al., 2023; Weick et al., 2005; Weiser, 2021)

Limitagoes e Estudos Futuros

Uma limitacgdo identificada foi a impossibilidade de realizar mais sessdes
de observagdo, em fungdo das restricdes das empresas. Outro aspecto
presente no estudo € um possivel efeito de viés de elite, uma vez que a
maioria das entrevistas esteve associada a diretores e gerentes. Pesquisas
futuras poderiam explorar como novos sistemas de informagdo para andlise
de negdcios contribuem para o sensemaking e para o desenvolvimento de
capacidades dindmicas nas organizagdes, bem como o impacto das trans-
formagdes tecnoldgicas na geragdo de sensemaking e sensegiving. Adicio-
nalmente, examinar o papel da aprendizagem experiencial na reformulagéo
dos propositos organizacionais e os efeitos da curadoria da aprendizagem
em processos formais e informais pode fornecer insights sobre o desenvolvi-
mento de capacidades dindmicas. Por fim, investigar potenciais distorgdes e
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manipulagdes de informagdes na busca por significados favordveis também
seria relevante para estudos futuros.

Contribuicées Académicas e Praticas

As contribuigdes académicas deste estudo s@o multifacetadas. Especifi-
camente, o estudo aborda lacunas existentes na literatura em duas dreas
principais: a interconexdo entre sensegiving e sensemaking — levando &
identificag@o de uma categoria conceitual singular envolvendo sensemaker,
sensebreaking e narrativas em contexto — e a integracdo do sensemaking
visual nos processos de sensemaking, especialmente no que se refere ao de-
signdainformacdo e as ferramentas visuais. No contexto atual, que enfatiza
a importéncia da integragdo de tecnologias avangadas e de abordagens
colaborativas de resolugdio de problemas nos processos de mudanga orga-
nizacional, o desenvolvimento de recursos visuais claros e informativos pode
ampliar significativamente a compreensdio e o engajamento dos colabora-
dores durante essas transigdes (Mohlin, 2023).

Os achados reforgam o papel importante dos lideres como sen-
semakers, na intersegdo entre os processos de sensemaking e a mudanga
organizacional planejada, considerando que a lideranca € um fendémeno
coletivo e que o0 sensemaking possui natureza relacional. Além disso, o estudo
amplia a compreensdo sobre o efeito das narrativas quando interagem com
o contexto organizacional, destacando arelevéncia de envolver stakeholders
por meio de narrativas escritas e faladas. Por fim, enfatiza a dependéncia
do sensemaking emrelagdio a reflexdo e & qualidade da experiéncia, abran-
gendo todos os niveis hierdrquicos. Solugdes sustentdveis e a desconstrugdo
de prdticas obsoletas, conforme destacado por Mohlin (2023), alinham-se
& necessidade de sensebreaking para implementar novas abordagens de
forma eficaz.

Como contribui¢cdes prdticas, o estudo indica diversas estratégias
aciondveis para a gestdo da mudanga, especialmente em ambientes orga-
nizacionais complexos, nos quais o sensemaking eficaz é indispensavel. Os
achados destacam a necessidade de os lideres atuarem como sensemakers
eficazes, enfatizando que treinamentos continuos séio necessdrios para aju-
dd-los a desenvolver capacidades dinmicas e conectar suas narrativas ao
futuro da empresa. Nem todos os lideres possuem, naturalmente, habilidade
para contar histérias de forma eficaz.

Além disso, a pesquisa destaca a importdncia de reflexdes orienta-
das por meio da aprendizagem no trabalho e da promogdo de um ambiente
organizacional adaptativo e inovador, sustentado pela aprendizagem cola-
borativa e por prdticas reflexivas. Essa capacidade adaptativa € significa-
tivamente apoiada pelo aproveitamento do processo de sensegiving e de
suas dimensdes, juntamente com o uso estratégico de ferramentas visuais,
que, conforme demonstrado neste estudo, podem melhorar substancial-
mente a compreensdo e a aceitagdo da mudanga organizacional entre os
stakeholders.

Disclosure statement: Os autores declaram n&o haver conflitos de interesse
a serem divulgados.
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Roteiro de Entrevista

Considere um projeto de mudanc¢a no qual vocé desempenhou um papel
importante em seu desenvolvimento e/ou execugdo.

1.

10.

Quando, como e por que surgiu o projeto XXXX? Ele foi iniciado por dire-
tores? Colaboradores? Consultores? Fale sobre esses papéis.

Quais foram os primeiros niveis hierdrquicos a trabalhar nessa mudanga?
(alta gestdo, conselho...)? Como isso ocorreu?

Como foi criado um senso de mudanga/urgéncia entre executivos e
colaboradores?

Quanto tempo levou para criar uma alianga suficientemente forte para
mudar a mentalidade? Como isso aconteceu? Houve resisténcia da alta
gestdo? Como?

Foram contratados consultores parainiciar e dar continuidade ao processo
de transformagéo? Como foi o papel deles?

Houve alguma metodologia estruturada a ser seguida? Comente sobre isso.
Qual é a principal forma de comunicagéo com os diferentes publicos? Por
qué? Como isso ocorreu durante o processo de mudanga?

Quais foram os principais desafios para vocé ao longo desse processo de
transformagdo? Comente sobre isso.

Onde vocé passa a maior parte do seu tempo? Vocé tem tempo sozinho
para pensar, refletir e se preparar? (para reunides de resultados, com
clientes...). Como isso acontece?

O que vocé aprendeu no seu papel como XXX? Qual foi seu maior apren-
dizado ao longo do caminho? Comente.
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Arvore de Codificagdo

Categoria Cédigos

B agir - pode ser entendido como selecionar dados, ler o contexto, saber comunicd-lo e, ainda assim,
ndo agir

B foco nos dados — processos de negdcios e sistemas de informagdo interconectados

B cocriar produtos com profissionais da satde, educagdo, design, pessoas com deficiéncia e suas fami-
lias - tecnologias assistivas

B coletar dados de diferentes formas, tanto digitais quanto comportamentais

B comunicar — sensemaking no nivel tdtico-operacional — apoiado por ferramentas visuais e formas
muaiis diretas de comunicagdo

B criar sensibilidade ao contexto, s experiéncias, as histérias e s humanidades

B desenvolver sensibilidade ao contexto, as experiéncias, as histérias e s humanidades

B entregar valor & sociedade na forma de desenvolvimento econémico, social e/ou ambiental

B fortalecer relagdes entre a média geréncia e os clientes

B fortalecer relagdes entre a média geréncia e a comunidade

B fortalecer relagdes com grandes clientes

B estrutura - excesso de dados de uma sociedade digital e ruido comunicacional

Sensemaker L ~ K X .

B fazer perguntas geradoras de insight — construgdo de identidade - contexto social

B influenciar e conectar — no papel de lider e/ou influenciador, busca conectar as agdes de cada
individuo a algo maior

B agendar a reunido sobre a reuniéio

B pensar enquanto age - criar mudanga enquanto busca sinais de mudanga

B gerar sentido e significado ao mesmo tempo em que compreende e cria o contexto

B promover pensamento critico e capacidade de abstragéio para perceber conexdes e apoiar a toma-
da de perspectiva

B receber mensagens ambiguas

B reconhecer - quem fala & tdo importante quanto o conteudo falado

B refletir - sensemaking no nivel estratégico - repertério de conhecimento para interpretar ambigui-
dades e complexidades - o dilema do tempo

B ter um propdsito maior — utilizaram a palavra legado - individual e coletivo

B utilizar (no papel de lider) o propédsito da empresa na busca pelo préoprio sensemaking como indivi-
duo e na construgdio de significado para as agdes da equipe

B quebra de paradigmas

B conversas parad justificar a mudanga, atitudes cotidianas, interpretagdo e venda da ideia de que as
mudangas eram necessdrias

B desenho de processos - situagdo ainda pouco clara para definir o DE-PARA

B DE tomada de deciséo centralizada PARA tomada de decis@o descentralizada

B DE decisdes centralizadas PARA decisdes colegiadas e descentralizadas

B DE competir PARA colaborar

B DE diretores PARA facilitadores

B DE fazer “para” PARA fazer “com” — cocriagdo

B DE excesso de processos e burocracia PARA menos burocracia, mais agilidade, simplicidade e inovagéo

B DE metas e indicadores focados em produto PARA trabalho focado no associado — sem metas

Sensebreaking B DE gestdo hierdrquica/departamental PARA gestdo executiva em estrutura colegiada

B DE missdo PARA propésito

B DE opressor PARA emancipador

B DE sucesso entendido como algo financeiro PARA algo maior - restringindo mercados ndo alinhados
ao propdsito

B DE treinamento PARA aprendizagem

B DE agdes unilaterais PARA cocriagdo

B contratagdo de novos executivos

B em processo de definigéo da estratégia

B reconfiguragdo de processos, hierarquias e relagdes

B apoio de consultorias externas para o sensebreaking, visando sensibilizar os colaboradores para o
novo contexto - ressignificagdo
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Categoria Cédigos

B colaborar - coletivo

B comparar o executivo anterior com o atual — o executivo atual agora personifica os valores e o pro-
pdsito da cooperativa juntamente com a lideranga colegiada

B compartilhar discursos sobre comportamentos — Above the line (resposta, responsabilidade, capaci-
dade) - Below the line (culpa, justificativa, negagdo, evasdo)

B ter cuidado com a linguagem néo verbal - por meio de mensagens néio verbalizadas, as pessoas

percebem o que é valorizado

reconhecer o desalinhamento entre o que é falado, escrito e vivido

desenvolver o livro Cultura Alfa

destacar a for¢a do cooperativismo

dialogar, manter respeito e equilibrio e ter cuidado com as palavras, pois elas afetam e moldam o

contexto

B disponibilizar canais de comunicagdo interna (TVs, Yammer, intranet, e-mail marketing, conversas

entre lideres e colaboradores) e canais externos (website e redes sociais oficiais)

compreender que a tecnologia é efémera - focando nas pessoas e em sua transformagdo — ambas

se complementam, e néo se excluem

fazer junto por um propdsito compartithado

focar em principios de conectividade da informagdo - relatérios anuais

apresentar a tecnologia como uma extensdo que apoia os seres humanos

contar histérias pessoais que se entrelagam com as histérias da cooperativa — associados

enfatizar nos discursos — cocriagdo, sustentabilidade e dimensdes econdmica, social e humana

preferirimagens, diagramas e infograficos para explicar o propédsito e a viséo de futuro

reforgar as histérias dos fundadores - espirito empreendedor, resiliéncia, inovagdo, preparagdo e

coragem para realizar aquilo a que se propuseram

reforgar nos discursos — coconstrugdo, interesse genuino, confianga, propdsito e tomada de deciséio

colegiada

repetir a histéria da gestéo orientada por propdsito e dos programas sociais, bem como o quanto os

colaboradores se sentem gratos

repetir nos discursos — protagonismo, construgdo do futuro desejado, autonomia, abertura

manter coeréncia entre discurso e agdo — feedback, tempo para as pessoas, resultados

utilizar uma linguagem mais coesa e visual em um contexto de sobrecarga de informagdes

utilizar canais digitais oficiais

Narrativas em Contexto

desequilibrio entre informagdo e comunicagdo

em forma de metdfora da drvore

falta de pensamento visual - a comunicag¢do é mais textual

falta de tempo - excesso de informagdes

falta de tempo para refletir e lidar com esses excessos de informagdo

mapa de empatia

média gestdo - intermedidria que conecta a alta lideranga com o restante da organizagdo

menos relatoérios longos e mais informagdes rdpidas para gestéo

organograma - complexidade da gestéio em um contexto sem uma estrutura rigida e hierdrquica - o

Design da Informagéo desenho coletivo passou por vdrias mudangas, momentos de desconstrugdo e reconstrugéo

B pontos de partida e chegada para gerar insights a partir de diferentes fontes — construgdes coleti-
vas

B quantas perguntas o relatério/pesquisa gerou

B relatdrios A3 — quantas perguntas eles geraram

B significado construido por meio de métodos visuais — para esclarecer e apoiar — propdsito coconstru-

ido

simplificagdo de processos, sistemas e métodos de comunicagdo

por meio de consultorias especializadas
gestdo visual

B todos participam da andlise das informagdes, conectando ideias

B uso de imagens, resumos e videos para ampliar a experiéncia

H Canvas

B aprendizagem por Canvas

B Design Thinking

B Design Thinking na abordagem de multiplas linhas

B e-book - pré-trabalho - folder, guia digital e infogrdfico

B facilitagdo grdfica - painéis - disseminagdo das aprendizagens de workshops e reunides

B design da informag&o com mapas conceituais coconstruidos - propdsito
Ferramentas Visuais B Lego Serious Play

B murais

H PDCA

B post-its

B Scrum

B templates

[ ]
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