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Resumo

O artigo tem como objetivo analisar evidéncias do processo de sensemaking como resultado das praticas comuni-
cativas, promovidas pela lideranga intermediaria, em uma organizagao do setor de Tecnologia da Informagao (TI)
a respeito da busca pelo constante aperfeicoamento técnico dos profissionais. Foram estudados os processos de co-
munica¢do do ponto de vista da interacdo e da organizacdo social, que ultrapassa a mera transmissao da informagao
(CASALL 2005), conceito embasado em James Taylor (2004) no discurso como agdo, e no entendimento de Karl
Weick (1995) sobre sensemaking. Foi utilizada uma metodologia qualitativa e, como estratégia de pesquisa, foi rea-
lizado um estudo de caso (YIN, 2001) na empresa Teevo, com matriz em Caxias do Sul (RS) e filiais em cinco outras
cidades. Foram realizadas oito entrevistas, utilizando-se um protocolo de pesquisa semiestruturada, bem como sete
horas de observacado, as quais, posteriormente, foram analisadas segundo a Analise de Contetido (BARDIN, 1977).
Os resultados indicam que os lideres intermediarios procuram realizar constantes interagdes ¢ se comunicam com
cada colaborador com alguma periodicidade a respeito do desempenho, das expectativas e do desenvolvimento da
carreira. Tais encontros promovem um processo comunicativo que pode estar deflagrando um processo de sense-
making, por meio do aumento da ambiguidade entre o conhecimento necessario dos colaboradores e o atual (gap de
conhecimento). Para diminuir a ambiguidade, lideres intermediarios e colaboradores empreendem um processo de
sensemaking em que podem ser evidenciadas caracteristicas das sete propriedades de sensemaking; evidenciou-se,
ainda, que essas conversas servem como base de agdo coletiva para a definicdo de um plano de carreira dos colabo-
radores envolvidos. Sugestdes e limitagdes sdo especificadas ao final das consideragdes finais.
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SENSEMAKING AS A COMMUNICATIVE PROCESS IN THE MIDDLE
MANAGEMENT PRACTICE OF AN ORGANIZATION FROM THE IT INDUSTRY

Abstract

This article aims to analyse evidences of the sensemaking process as a result of communicative practices promoted
by the middle management in an organization from the Information Technology (IT) industry, regarding the focus
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on technical skills development. We studied communicative processes from the perspective of interaction and social
organization, which goes beyond the mere transmission of information (CASALI, 2005), a concept grounded in
James Taylor (2004) on verbal action, and from the understanding of sensemaking (WEICK, 1995). A qualitative
research strategy was used and a case study (YIN, 2001) was conducted at Teevo S/A, an IT company headquartered
in Caxias do Sul (RS) and branches in five other cities. Eight interviews were conducted using a semi-structured
research protocol, as well as seven hours of observation, which were subsequently analyzed using Content Analysis
(BARDIN, 1977). The results indicate that middle management seeks to accomplish constant interactions and they
establish a frequent communicative process with each employee about their performance, expectations and career
development. These meetings promote a communicative process that may be triggering a process of sensemaking
by increasing the ambiguity between the knowledge that employees need and the current knowledge (knowledge
gap). To reduce the ambiguity, middle management and employees conduct a sensemaking process that can be ob-
served from the seven properties of sensemaking perspective. Moreover, these conversations can be considered as
the basis for collective action in defining a career path to the employees involved. Suggestions and limitations are
then specified.

Keywords: Sensemaking; Middle Management; Communicative Practices

Introdugao*

O objetivo desta pesquisa ¢ analisar evidéncias do processo de sensemaking como resultado das
praticas comunicativas, promovidas pela lideranga intermedidria, em uma organizagdo do setor de Tec-
nologia da Informagao (TI) a respeito da busca pelo constante aperfeicoamento técnico dos profissionais.
Em geral, o estudo da comunicagao organizacional centra-se, eminentemente, sob um entendimento fun-
cionalista e instrumental, porém nao suficientemente explicativo para a drea, uma vez que o tema ainda ¢
uma das maiores dificuldades da gestdo em grande parte das organizagdes (SILVA; OLIVEIRA, 2009). O
entendimento da comunicagdo organizacional adotado neste artigo leva em consideragdo a forma como
as conversacdes funcionam, bem como a maneira como as pessoas produzem sentido (sensemaking) das
suas experiéncias, entendimento esse proposto por James Taylor, da Escola de Montreal (CASALI, 2005).
Taylor embasou-se em Weick (1995) e sua abordagem tedrica sobre sensemaking, entendendo que € a
comunicagdo que possibilita a existéncia da propria organizacao.

Para Weick (1995), ¢ por meio da comunicagao que as pessoas podem ‘fazer’ sensemaking (ou
produzir sentido) dos diversos acontecimentos da organizagdo. Tais acontecimentos envolvem situagdes
corriqueiras que, geralmente, estao cheias de ambiguidade e complexidade, para as quais os trabalhadores
necessitam produzir sentido, a fim de que seu trabalho seja realizado de maneira adequada, seja através
dos padrdes estabelecidos seja para que novas solugdes sejam identificadas e desenvolvidas.

Segundo Weick (1973, 1995), os trabalhadores estdo envolvidos em processos coletivos de sense-
making, a fim de dar continuidade ao seu trabalho e, ao fazerem isso, estdo construindo e reconstruindo o
ambiente organizacional por meio dos sentidos produzidos que, em ultima instancia, sdo seus comporta-
mentos. Assim, no entendimento de Weick (1995), a organizagao se constrdi por meio da comunicagado dos
seus trabalhadores no nivel microconversacional, ou seja, no nivel intersubjetivo. Nesse sentido, o autor
acredita que as organizagdes sao mais “organizing” do que “organization”, ou seja, caracterizam-se mais

4 Resultado do Projeto de Pesquisa “Concepgdes Sobre o Perfil do Gestor na Contemporaneidade e seu Relacionamento com as
Praticas de Gestdo em uma Organizacdo de Médio Porte”, subsidiado pelo Centro Universitario La Salle (Canoas/RS).
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como verbos, referindo-se ao seu aspecto dindmico, do que como substantivos (artefatos estaticos).

Portanto, os processos de sensemaking ocorrem na pratica comunicativa dos integrantes da organi-
zacdo, uma vez que os processos sao produzidos durante as conversas entre as pessoas. Considera-se que,
nas organizagoes, as praticas comunicativas abrangem, também, aspectos da estrutura organizacional (ma-
cro), os quais tratam desde procedimentos estratégicos, mudanga, valores, visdo, cultura; enfim, refere-se
a disseminacao dos objetivos organizacionais. Portanto, as comunicacdes que ocorrem entre trabalhadores
ou com seus lideres que se referem as milhares de conversas sobre o andamento do trabalho em si, a res-
peito dos objetivos individuais de cada trabalhador dentro da organizacdo, bem como seus sentimentos,
intengdes, expectativas, enfim, de seu vinculo com a organizacdo, as quais podem ser entendidas como
microcomunicagdes para fins deste artigo.

O setor de Tecnologia da Informacao (TI) tem se caracterizado por constantes processos que envol-
vem fusodes e aquisi¢cdes, cujo objetivo ¢ a consolidagdo de empresas de maior porte para competir com
grupos internacionais, ganhar escala e garantir a sobrevivéncia. Nesse sentido, o ambiente de mercado
torna-se mais complexo a medida que as organizagdes ampliam sua velocidade de operagdo, o que faz
com que os gestores estejam atentos as constantes atualizagdes técnicas necessarias a sua equipe. Nesse
sentido, torna-se importante a compreensao sobre como ocorrem o0s processos de sensemaking nas praticas
comunicativas entre o nivel das liderancgas intermediarias e os demais colaboradores.

Para atingir o objetivo, realizou-se um estudo de caso em uma organizacao de médio porte do setor
de TI que, recentemente, passou por um processo de consolidacao, resultado de uma fusao entre trés di-
ferentes organizacgdes. A empresa resultante dessa fusdo, a Teevo, ampliou o volume de suas operagdes, o
portfolio de produtos e servicos e a complexidade de seus processos e fluxos de informagao.

Em sua estrutura, o artigo apresenta, primeiramente, o referencial tedrico sobre sensemaking e os
processos comunicativos. Em seguida, sdo apresentadas a metodologia e a contextualizagdo do campo
empirico em que foi aplicada a pesquisa; segue-se a analise dos dados e finaliza-se com as consideragdes
finais.

2. Sensemaking e os processos comunicativos

As organizagdes sao ambientes repletos de complexidade, que concentram uma diversidade de ele-
mentos dispostos dinamicamente. No dia a dia da organizacdo, elementos como hierarquia, lideranca,
padrdes de relacdo entre os individuos, influéncia, entre outros, sdo interligados por meio dos processos de
comunicagdo, formando a propria organizacdo, que acaba sendo construida nos aspectos informais e cor-
riqueiros. Assim, a organizacdo se estabelece nas interagdes entre os individuos, bem como nas relagdes
entre lider e trabalhador, indicando que todos esses aspectos influenciam na lideranca, na hierarquia, na
comunicagao, enfim, nos aspectos intersubjetivos (WEICK, 1973).

Além de as organizagdes estarem imersas em comportamentos de diversas ordens, tais como espe-
cificados anteriormente, ha, frequentemente, situacdes ou eventos que promovem um ruptura da ordem
e da racionalidade no sistema, pois s3o situacdes repletas de ambiguidade e, por isso, ndo fazem sentido
quando ocorrem (WEICK, 1985).
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Assim, no entendimento de Weick (1995), o sensemaking ¢ sempre realizado coletivamente, quando
as pessoas deparam-se com situagdes repletas de ambiguidade. Para a diminui¢do da ambiguidade e para
que um sentido seja construido em favor da resolucdo de problemas de diversas ordens, Weick (1973)
descreve um processo evolutivo composto de trés fases. Inicialmente, em momentos e situagdes repletos
de ambiguidade (denominado mudanga ambiental), as pessoas procuram, em suas memorias, situagdes
semelhantes (ato reflexivo) que lhes possam proporcionar alguma explicacao (fase de enactment). Esse
‘protossentido’ € repassado ao grupo, que vai selecionar o que faz mais sentido em termos de interpreta-
coes e consequéncias (fase de sele¢do). Finalmente, algumas informagdes sdo preservadas (com menor
ambiguidade do que inicialmente) e algumas decisdes sao tomadas (fase de retengao).

O que faz um evento ser uma oportunidade para produgdo de sentido organizacional? Ha algumas
caracteristicas que precisam estar presentes, tais como um fluxo de eventos que acusam discrepancias de
sinais ou pistas e que ndo se ajustam as expectativas. Diante da surpresa, as pessoas tentam se lembrar de
situagdes semelhantes ao evento atual, iniciando-se especulagdes sobre o que possa estar ocorrendo. Sur-
gem, entdo, pistas que o grupo ou a comunidade comeca a discutir, uma vez que as interagdes sao cruciais
na constru¢do e na percepcao do problema. Normalmente, identidade ou reputagdo estdo envolvidas e se
revelam nas conversacdes (BORGES; GONCALO, 2009).

O conceito de Sensemaking nao surgiu isoladamente, pelo contrario, ¢ uma constru¢ao fundamenta-
da em distintas contribui¢des, a partir de outros autores e teorias organizacionais. No livro Sensemaking in
Organizations, Weick (1995) recupera o que chama de “referéncias-chave” e destaca a importancia dessas
perspectivas na consolidagdo do que € sensemaking. Ao todo, foram citadas 55 caracterizagdes de mode-
los conceituais. Cada uma dessas contribuicdes destaca uma perspectiva organizacional que influencia o
sensemaking ou que esta relacionada com ele, permitindo, através desses insights, compreender aspectos
relacionados. A Figura 1 apresenta um resumo das abordagens que se referem as raizes historicas de sen-
semaking.

Figura 1 - Raizes histdricas de Sensemaking

Origem Contribuicoes para o sensemaking

a maxima “se as pessoas” definem as situagcdes como reais, entdo elas sdo reais nas suas
consequéncias” alerta os pesquisadores quanto ao fato de que as bases subjetivas da acdo
tém resultados ndo subjetivos, que os grupos variam nas suas definigdes da situacdo, e que
a situac@o determina o comportamento

Thomas e Thomas (1928)

as organizagdes s3o vistas como sistemas de ag@o, coordenados conscientemente pela
comunicagdo, o que introduz agdo, processamento controlado de informagao e comunicagio
como ferramentas para sensemaking

Barnard (1938)

Dickson

Roethlisberger e

o ambiente de organizagdes ¢ para ser entendido em termos dos significados que os

(1939) empregados associam aos objetos
Selznick (1949) as organizagdes Elerivam o seu significado e a sua significancia a partir das interpretagoes
que as pessoas dao a elas
Festinger (1957) sensemaking opera a servi¢o da redugao da dissonancia pos-decisdo
Dalton (1959) aprender a viver na ambiguidade exige que as pessoas interpretem o significado daquilo que
elas veem para o que elas querem fazer
as organizagdes sdo sistemas abertos, cujas atividades sdo padronizadas por processos que
Katz e Kahn (1966) - . ~
sdo reativos a alteragdes de entradas
a racionalidade ¢ socialmente construida na interacdo cotidiana e ¢ usada para legitimar o
Garfinkel (1967) ¢ pafa feg

que ocorreu
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a ambiguidade pervasiva nas organizagdes significa que a maior parte do que sabemos sobre

March e Olsen (1976) os eventos provém da interpretagao

estruturas sociais sdo criadas pelo processo de criacdo de significado, a0 mesmo tempo em

Giddens (1976) que o restringem

a abordagem interpretativa para as organizagoes ¢ codificada como o estudo dos significados
Putnam (1983) subjetivos, intersubjetivos e socialmente criados que criam e recriam as estruturas sociais
através da comunicacdo

rotular um assunto tanto como uma ameaga quanto como uma oportunidade afeta as

Dutton e Jackson (1987) -~ . .
cognicdes e as motivacdes subsequentes dirigidas ao processamento do assunto

Fonte: Embasado em Weick (1995)

Sensemaking pode ser compreendido como tema central em um processo de construcao tanto da
organiza¢do como do ambiente em que estd inserido ndo como um paradigma, mas como uma forma de
compreender a organizacdo e seus elementos. Para uma melhor compreensdo do assunto, Weick (1995)
categoriza sete propriedades do sensemaking, que sdo apresentadas a seguir:

[1] Construcao da identidade: quando o individuo se embrenha em um processo de sensemaking,
a fim de procurar sentido de uma mudancga ou de um evento repleto de ambiguidade, a sua identidade esta,
de certa maneira, em jogo. Para Weick (1995), a identidade ndo ¢ vista como fixa, mas como mutavel.
Enfim, o sentido que o sujeito d4 ao que acontece ao seu redor depende de quais implicacdes esses eventos
terdo para o que ele sera (e como ele serd visto). Em outras palavras, um resumo dessa propriedade pode
ser: “quem sou eu a partir da descoberta de como e o que eu penso”.

[2] Retropectivo: sensemaking retrospectivo refere-se ao fato de que os individuos atuam no pre-
sente, mas somente reconhecem suas agdes depois que elas ocorreram. O sentido do presente ¢ sempre
baseado em partes das experiéncias do passado. Tais aspectos das experiéncias poderdo ser evocados
de maneira diferente, dependendo dos interesses e projetos do individuo no aqui e no agora. Portanto, o
sentido produzido dependera do tipo de atengdo direcionado a cada experiéncia. O processo retrospectivo
cessa quando o individuo percebe ordem, claridade e racionalidade na relagao entre o presente e o passado.

[3] Representacao (enactment): A principal definicdo de representacdo € de que o ambiente nao €
dado as pessoas, mas, ao contrario, sdo as pessoas que, ativamente, definem o ambiente a partir de suas
representacdes. A a¢do de representacdo € essencial para o sensemaking e sugere que os individuos rece-
bem estimulos e restricdes do ambiente como resultados de suas proprias agdes e atividades. A criagao de
sentido ¢ baseada na construg¢do de uma realidade pelos individuos, cujo ambiente criado (enactment) sera
o ambiente vivido posteriormente.

[4] Social: A producao de sentido nao € somente um processo individual, pelo contrario, ela é sobre-
maneira social. Isso porque a conduta individual ¢ contingenciada pela conduta de outros, uma vez que es-
ses outros podem ser imaginados ou estar fisicamente presentes. A presenca real, imaginada ou insinuada
do outro estd sempre influenciando o pensamento, o sentimento € o comportamento do outro. Interessa ao
pesquisador de producgdo do sentido as formas de fala, de discurso e de conversa porque ¢ como o contato
social ¢ mediado. “Linguagem ¢ um aspecto central para a producdo de sentido” (WEICK, 2010).

[S] Continuo: O contexto de gestdo consiste no fluxo de agdes e palavras em uma organiza¢ao que
¢ pontuada por atividades em processo. A ideia central € de que o processo de sensemaking nunca comega

DESENVOLVE: Revista de Gestao do Unilasalle, Canoas, v. 2, n. 2, p. 201-214, set. 2013. / ISSN 2316-5537



206 Maria de Lourdes Borges, Fabio Miguel Junges, Inge dos Santos Christmann

e nunca termina, e a razao disso ¢ porque os individuos estdo sempre no meio das coisas do cotidiano. O
processo de criagdo de sentido se mantém ativo enquanto se mantém a tentativa de refinamento do enten-
dimento compartilhado entre os individuos para a restauragdo do equilibrio do ambiente, para a redugado
da ambiguidade.

[6] Sinais (pistas extraidas): As pistas extraidas (sinais) sdo definidas por Weick (1995) como es-
truturas simples e familiares, similares a sementes, a partir das quais as pessoas desenvolvem um sentido
mais amplo de o que pode estar ocorrendo. Extraindo pistas simples, estruturas familiares, como semen-
tes, € que as pessoas desenvolvem um sentido amplo para o que pode estar acontecendo. A metafora da
semente captura a incerteza (vagueness) ¢ a indeterminagdo da producdo de sentido. “Elas formam pon-
tos de referéncia ou nucleos a partir dos quais as ideias podem ser conectadas em redes de significado”
(CHOO, 2003, p. 127).

[7] Plausibilidade: o processo de sensemaking tem como objetivo a plausibilidade em detrimento
da acuracia. O objetivo principal do processo ¢ um significado aceitavel entre os individuos na direcao
de um minimo de informacao consensual. Refere-se a uma tendéncia a aceitabilidade relativa da verdade,
a qual prevé que os individuos buscarao a razoabilidade e a coeréncia, chegando a solu¢des socialmente
aceitaveis, mesmo com informacgdes parciais.

Enfim, quando um individuo comeca a agir (enactment), gera resultados tangiveis (pistas) no mesmo
contexto (social) e ajuda a descobrir (retrospecto) o que esta ocorrendo (processo) que precisa ser expli-
cado (plausibilidade) e o que devera ser feito (mudanga/incremento de identidade). Dessa maneira, o con-
ceito de sensemaking pode contribuir para o entendimento da ac¢do coletiva no cotidiano organizacional.

Muitos autores embasaram suas proprias abordagens a partir das ideias de Weick (1973, 1995). Um
deles, que merece destaque, ¢ James R. Taylor, um linguista estudioso da comunicagdo organizacional,
que fundou a Escola de Montreal. Para Taylor, em entrevista a Casali (2005), a comunicagao possibilita a
propria emergéncia da organizacdo por meio da producdo de sentido (sensemaking, tal como proposto por
Weick, 1995). A comunicagdo organizacional possui, para o autor, dois aspectos primordiais. O primeiro,
refere-se as regras que os seres humanos utilizam para conseguir se comunicar, envolvendo a maquinaria
da conversa em um fluxo coordenado de agdes e emogdes, o que ele denomina de conversagao. O segundo,
refere-se ao motivo da conversa, a questao pratica no contexto em que os interagentes precisam produzir
sentido (sensemaking), o que o autor denomina de texto (TAYLOR; ROBICHAUD, 2004). Nesse sentido,
o entendimento de Taylor vai além do que Weick descreveu (CASALI, 2005).

3. Metodologia

Para o desenvolvimento da pesquisa, utilizou-se uma metodologia qualitativa, com estratégia de
coleta de dados através de um estudo de caso em uma organiza¢ao de médio porte do setor de TI do RS. A
empresa escolhida para a realizag¢@o do estudo de caso concluiu, recentemente, um processo de fusdo entre
trés diferentes organizagdes e tornou-se uma das maiores empresas do setor TI da Regido Sul, com matriz
em Caxias do Sul (RS) e outras cinco unidades filiais.

Foram realizadas oito entrevistas, com apoio de um instrumento de coleta semiestruturado, totali-
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zando 5h15min de gravagdo, bem como sete horas de observagdo com dados primarios. As entrevistas fo-
ram gravadas e, posteriormente, transcritas para analise, e as observagdes resultaram em notas de cadernos
de campo. Além disso, foram utilizados relatdrios e manuais disponibilizados pela empresa como dados
secundarios. O corpus de dados foi submetido a Analise de Conteido (BARDIN, 1977), utilizando-se ca-
tegorias predefinidas e categorias que emergiram a partir dos dados. Foram, também, realizadas gravagoes
de 24 falas-em-interagdo de operadores do Service Desk da Teevo, setor de atendimento aos clientes, por
telefone, em situacdes de resolu¢ao de problemas dos clientes. Os dados em 4udio foram transcritos por
especialista, seguindo as regras de transcri¢do da Analise da Conversa. A analise das falas-em-interagao ¢
resultado de outra comunicagdo. Salienta-se, porém, que a presente pesquisa esta embasada em uma série
de dados de diferentes naturezas (entrevistas, observacoes, analise de dudios de falas-em-interacao) que
convergem entre si ¢ que foram levados em conta, por meio de uma triangulacao de dados, para fins de
analise das evidéncias de processos de sensemaking que ocorrem no nivel micro interacional.

4. Contextualizagao

A Teevo S.A. foi o resultado de um processo de fusdo de trés diferentes e reconhecidas organizagdes
do setor de TI do RS, iniciado em 2010 e consolidado no ano de 2012. Entre os principais objetivos com
a fusdo, destacam-se a ampliacdo da escala na comercializa¢do de produtos e servigos, a complementacao
do portfolio oferecido ao mercado, bem como a criagdo de uma empresa com potencial de se tornar uma
consolidadora de mercado, refor¢ando a sua estratégia através de novos processos de fusdo e aquisi¢ao.

O setor de TI tem permanecido na lideranga no nimero de processos de fusao e aquisicao desde a
ultima década. O movimento de consolidacdo se explica, seja pela necessidade de ganho de escala para
competir com as empresas globais, seja pela expectativa de ampliacdo do volume e da diversidade de ne-
gocios para atender os mercados em que atuam.

No entanto, um processo de fusdo entre diferentes organizagdes implica um aumento do nivel de
complexidade das operagdes, o que evidencia a importancia de compreender os processos de sensemaking
que se estabelecem na dindmica dos processos comunicativos entre as liderangas intermedidrias.

A importancia dessas liderangas torna-se fator critico de sucesso em um processo de fusao, dado que
a mensagem estratégica deve ser traduzida para as unidades operacionais de forma a acelerar o processo
de transicdo da estratégia para a pratica organizacional.

A Teevo S.A. possui matriz na cidade de Caxias do Sul (RS) e unidades distribuidas nas cidades de
Novo Hamburgo (RS), Porto Alegre (RS), Passo Fundo (RS), Curitiba (PR) e Barueri (SP). Atualmente
com 120 colaboradores diretos, a empresa experimentou um crescimento de 101% no primeiro ano de
consolida¢do da fusdo, incrementando em mais 69% a receita gerada no segundo ano de atuagao.

Com portfélio ampliado, a Teevo €, hoje, uma das principais empresas do setor de TI da Regido Sul,
representando alguns dos mais importantes fabricantes de tecnologia do mundo e oferecendo servigos es-

pecializados na elaboragdo, na implementagao e na consultoria de projetos técnicos de alto valor agregado.

A analise dos processos comunicativos e da criacdo de sentido se justifica, nesse contexto de alta
complexidade, pela importincia que hé na transi¢do da estratégia em a¢des operacionais, o que ocorre pela
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acdo da lideranga intermediaria.

5. Anadlise

A partir da analise das evidéncias, foi possivel verificar que esta presente, na pratica dos lideres
intermedidrios, uma constante preocupacao com o crescimento profissional dos colaboradores. Tal preo-
cupacao promove um contexto que favorece a pratica de processos comunicativos entre os colaboradores
com seus respectivos lideres. Isso pode ser evidenciado na fala do Lider Intermediario A (doravante deno-
minado Lider A):

Com os que eu tenho conversado, as vezes ¢ um almogo, as vezes ¢ algo formal mesmo.
Assim, ja aconteceu de ir a Caxias: “Cara t6 indo ai pra conversar contigo”, de repente
fazer uma defini¢do de crescimento, de evolucdo profissional, né, que a gente tem na nos-
sa internet [...]. O profissional hoje ele ja sabe o que ele tem que fazer pra subir de nivel.
Assim 0, tem os treinamentos, os cursos que ele tem que fazé tdo descritos 14, a gente
procura colocar uma data assim...

Em outras palavras, com o intuito de conversar sobre a defini¢cdo da carreira dos profissionais,
percebe-se que ha um favorecimento do processo comunicativo em muitos outros aspectos que vao além
do objetivo inicial, desde como o profissional esta se sentindo dentro da empresa, quais suas expectativas,
entre outros. Segundo Taylor e Robichaud (2004), as conversas fomentam o estabelecimento de uma base
de acdo e mantém a coordenagdo dos membros da organizagdo em resposta a um material misto e ambiente
social como, por exemplo, a defini¢do dos planos de carreira dos colaboradores. Esse aspecto pode ser
observado na seguinte fala do Lider A:

Mas, tem também assim um almoco que a gente faz de vez em quando. A gente conversa:
“Ta cara, conta um pouquinho o que ta acontecendo contigo, o que que tu espera da em-
presa?”, assim, tem dois momentos acho que nao da pra, que ndo tem uma regra pra dizer
assim, “agora ¢ assim, agora ¢ assim”, o que a gente tem que fazer é aproveitar o tempo
0 maximo possivel.

Portanto, observa-se que os lideres intermediarios promovem um contexto adequado que oportuniza
ao colaborador falar, expor suas preocupacdes, sentimentos e expectativas, bem como ¢ uma oportunidade
para que o lider saiba o que estd acontecendo com cada colaborador. Esse contexto ¢ favorecedor de um
processo de sensemaking (WEICK, 1995), especialmente porque ele acontece eminentemente de maneira
informal, durante almogos ou viagens. O sensemaking €, entdo, favorecido por meio da linguagem, em
que os sentimentos, as expectativas € os planos sao nomeados e terminam por influenciar uns aos outros
na maneira de agir (WEICK; 1995; TAYLOR; ROBICHAUD, 2004). Para Weick (1995, p.12), a partir do
momento em que um individuo fala, expressa-se, comunica-se, tem a oportunidade de conhecer o que ele
pensa e essa ¢ uma oportunidade para a criagdo de sentido a respeito do que estd comunicando a alguém.
Esse entendimento ¢ circunscrito por meio da pergunta “Como posso saber o que penso até ver o que eu
disse?”, a qual significa que ndo ¢ a cogni¢do que guia a agao (GIOIA, 2006; BORGES; GONCALO,
2009), ou seja, a maxima de que ‘primeiro pensamos para depois falar’ ndo ¢ verdadeira, para Weick
(1995), mas sim o contrario. Nesse sentido, a partir do momento em que o colaborador tem a oportunida-
de de conversar com o lider, mesmo que a principio seja com o objetivo formal de acompanhamento do
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desenvolvimento técnico, cria-se a oportunidade para a formagdo de processos de sensemaking, ou seja,
de producdo de sentido, tanto dos colaboradores quanto do lider, seu interlocutor, a respeito dos assuntos
tratados.

Dessa maneira, os momentos informais, em que os lideres intermedidrios chamam os colaboradores
para conversar, passam a ser um fio condutor que oportuniza a esses colaboradores produzir sentido sobre
o seu trabalho e, especialmente, sobre a perspectiva de futuro. Isso ocorre na medida em que os lideres
intermedidrios perguntam o que esta acontecendo com o funcionario, o que ele espera da empresa. Po-
de-se compreender que a propriedade do sensemaking Construgao da Identidade esta representada nesse
exemplo. Assim, o processo de sensemaking envolve, também, entender que os eventos em que os indivi-
duos estdo inseridos possuem implicagdes para a identidade dele, implicagdes para o futuro do individuo
e como ele estard se vendo (WEICK, 1995). Quando o lider conversa sobre as expectativas de carreira
dos colaboradores, resulta, dessa conversa e do modo como os dois interagentes produzem sentido disso,
uma mudanga em como esse colaborador podera se ver nao somente hoje, mas também no futuro. Nesses
momentos, cria-se uma abertura para o didlogo, ocorréncia incomum para a maioria das empresas. Salien-
ta-se que ndo sdo todos os colaboradores que recebem essa atengdo especial, mas, quando questionado, o
Lider A diz que sdo, em média, 70% dos colaboradores, aqueles que ele entende que tém potencial para
permanecer na empresa por varios anos e crescer com ela.

Além disso, os colaboradores também possuem liberdade para conversar com os lideres intermedi-
arios sobre suas necessidades de treinamento. Observa-se a fala de outro lider intermediario (doravante
denominado Lider B):

Alguém da equipe ia falava “6h, estamos com dificuldade nisso aqui. Precisamos de um
treinamento nessa fun¢do”. Entdo o [Lider A] organizava, coordenava tudo para que isso
fosse feito o treinamento de acordo com aquilo que havia necessidade. A partir de agora
quem vai fazer esse trabalho sou eu.

Do ponto de vista dos colaboradores, observa-se que eles t€ém a percepc¢do da disponibilidade dos
lideres intermediarios para conversarem e tirarem suas duvidas, o que ajuda no contexto de facilitagdo da
comunicagdo. Nesse ponto, concorda-se com Taylor e Robichaud (2004) de que os dois interagentes, no
caso, lider e colaborador (dois atores), além de se orientarem um para o outro, ainda coorientam-se para
um objeto na conversa (terceiro elemento), ou seja, voltados para uma duvida técnica, cursos a serem re-
alizados ou expectativas de carreira, criando, assim, uma base para a agao coletiva. Tais aspectos podem
ser verificados nas seguintes falas:

“eu respeito muito o [Lider A], quando eu preciso dele, ele ta ali sabe!” (COLABORA-
DOR A).

“sempre tem aquelas pessoas chaves que tu acaba conversando um pouco mais, né. E com
essas pessoas também de vez em quando a gente faz um, faz um alinhamento e com uma
conversa, assim pra vé como ta andando qual a expectativa da empresa, sem [precisar]
eles nos procurarem, pra gente identificar a necessidade assim por parte deles. Assim,
“Vou ir conversar porque eu quero conversar contigo”. Ta. (LIDER A).

A base para acao coletiva (TAYLOR; ROBICHAUD, 2004) em questao ¢ a defini¢ao do plano de
carreira dentro da empresa, na medida em que o colaborador tem conhecimento de quais metas precisa
atingir, cursos por fazer e conhecimentos a adquirir. Além disso, a base para a agdo coletiva envolve as-
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pectos comportamentais. Tais aspectos comportamentais nao sdo ensinados em ‘cursos formais’ na organi-
zacdo, mas aprendidos por meio da experiéncia por imitagdo. Além disso, as evidéncias analisadas podem
estar indicando aspectos da propriedade Representagdo ou Enactment, uma vez que essa propriedade su-
gere que os individuos recebem estimulos e restrigdes do ambiente como resultados de suas proprias agdes
e atividades (WEICK, 1995). Assim, por meio das agdes, tanto do lider quanto dos colaboradores, ocorre
uma modificagdo no ambiente que promove €, a0 mesmo tempo, restringe o ambiente. Por exemplo, uma
definicdo de cursos a serem realizados traz maior possibilidade de aprendizado, mas, simultaneamente,
restringe o colaborador, preterindo outro curso. Podem-se observar evidéncias desses aspectos na fala do
Colaborador A:

Aqui eles [a equipe de trabalho] resolvem o problema. Eles nao chutam o balde. Entao €
o tipo de coisa que talvez no primeiro, segundo més, terceiro més fui vendo, ai eu, eu fui
me adequando ao estilo de trabalho. (COLABORADOR A).

Portanto, pode-se perceber que a agdo coletiva envolve tanto os aspectos técnicos quanto os com-
portamentais. Os aspectos técnicos aludem a busca pela resolutividade dos problemas e de atendimento
aos clientes, e 0 aspecto comportamental alude ao ‘estilo’ comportamental de trabalho como um ambiente
em que os colaboradores recebem atencao de seus lideres de maneira educada e sem controle direto. Esse
aspecto pode ser analisado, levando-se em consideracao o entendimento de Weick (1969 [1973], p.13).
Para o autor, os grupos, em geral, t€m como caracteristica realizar avaliagdes do ponto de vista afetivo an-
teriormente a tendéncia para analisar (cognitivamente) as situagdes que enfrentam. Em outras palavras, os
grupos, inicialmente, tendem a responder afetivamente a problemas que sdo, em grande parte, cognitivos.
Tal tendéncia pode explicar, pelo menos em parte, o que o Colaborador A denomina de ‘estilo de trabalho’.
Assim, o grupo vai criando uma ‘semelhanca bésica’ em termos de crencas compartilhadas que incluem
seu ‘estilo’ de lidar com problemas. Tal ‘estilo de trabalho’ inclui a abertura para a comunicagao entre lider
e colaboradores na Teevo. Além disso, torna-se possivel observar caracteristicas da propriedade Social do
sensemaking nessas evidéncias. A propriedade social significa que a conduta individual é contingenciada
pela conduta de outros, uma vez que esses outros podem ser imaginados ou estar fisicamente presentes
(WEICK, 1995). Nas evidéncias, fica claro que o ‘estilo de trabalho’ que o colaborador explicita refere-se
a conduta individual que, depois de alguns meses, passou a ser contingenciada pelos outros, finalizando
com o estilo de trabalho percebido naquele ambiente.

Além disso, fica claro, nas evidéncias analisadas, que os lideres intermedidrios buscam conversar
com os colaboradores a respeito da perspectiva de incremento e atualizagao do seu conhecimento técnico,
uma vez que a empresa se encontra em um ambiente de constantes mudangas na area técnica de TI em
funcdo das atualizagdes e dos parceiros com que trabalha. Por exemplo, um dos parceiros da empresa ¢ a
HP. Esses aspectos aparecem na fala do Lider A:

Essa area ai nossa, ¢ muito dindmica, né. A gente fez uma definicdo no ano passado e
agora quando eu tava revisando com o pessoal, a prova [uma prova especifica] ndo existia
mais pra fazer. (LIDER A).

“Entdo, a gente vai muito de acordo com o fabricante, nosso parceiro” (LIDER A).

O ambiente de constantes mudancas e necessidades técnicas, proprias de empresas do setor da TI,
faz com que haja urgéncia na defini¢do de cursos e certificagdes necessarias tanto ao lider quanto aos seus
colaboradores. Esse aspecto ilustra a propriedade ‘Continuo’ do processo de sensemaking. Para Weick
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(1995), € proprio do contexto de gestdo os individuos estarem imersos em um fluxo constante de agdes e
palavras em meio a atividades em processo. O processo de sensemaking ocorre enquanto os individuos
buscam um entendimento compartilhado em busca da reducdo da ambiguidade. A ambiguidade que gera
o processo de sensemaking, segundo evidéncias do caso estudado, ¢ a desatualizacdo do conhecimento
técnico dos colaboradores para poderem solucionar os diversos desafios que encontram diariamente. Isso
pode ser evidenciado na fala do Lider A:

A gente tem uma necessidade nova de um novo curso que a gente quer fazer, entdo assim,
eu peguei no site da Fundacdo Getulio Vargas, [...] “Ah o fulano precisa fazer um curso
de um produto” e esse curso vai ser, sei la em Sao Paulo, Porto Alegre ou em Novo Ham-
burgo e ele € pago, a empresa paga o curso pra ele. Paga o curso, passagem, hospedagem,
tudo.

A busca pela diminui¢do da ambiguidade, por parte do lider, entre o conhecimento atual da equipe
de trabalho e o conhecimento necessario, envolve as propriedades do sensemaking denominadas de Sinais
ou Pistas Extraidas e da Plausibilidade. Assim, o lider depara-se com o aumento da ambiguidade devido a
defasagem ou necessidade de maior conhecimento de sua equipe sobre dado assunto. O lider procura por
sinais ou pistas extraidas em busca de um curso que se adapte as necessidades, bem como na relagao custo/
beneficio para a empresa. Tais sinais ou pistas envolvem busca pela internet, em universidades e consulto-
rias especializadas, bem como novas necessidades dos parceiros de negdcios da empresa. Seguindo esses
sinais ou pistas, o lider decide com base na plausibilidade, outra propriedade do sensemaking que significa
que a aceitagao relativa de dada situagdo em prol de um conhecimento minimo de informacao consensual
¢ preferivel a acuracia, levando em consideragdo a racionalidade limitada do ser humano (WEICK, 1995).
Assim, o lider intermediario decide qual curso indica para qual colaborador, levando em consideracao
essas propriedades/variaveis elencadas, mesmo sem ter pleno dominio de todas as informagdes, uma vez

que raramente ele terd todas as informacodes a sua disposi¢ao.

Como ja foi visto, a maior preocupagdo da lideranga intermediaria ¢ com os treinamentos técnicos
em detrimento dos treinamentos comportamentais. Apds as andlises realizadas, pode-se compreender o
porqué de tais escolhas. Os treinamentos técnicos buscam reduzir a ambiguidade do desequilibrio entre os
conhecimentos técnicos necessarios e atualizados para a resolugdo dos problemas dos clientes da Teevo e
os conhecimentos atuais. A maneira como a decisdo de qual tipo de treinamento serd indicado para cada
colaborador ou grupo de colaboradores ocorre, levando em considerac¢do os sinais ou pistas de qual co-
nhecimento ¢ necessario, bem como o tipo de cursos disponiveis, da plausibilidade, conforme explicado
anteriormente. Além disso, a propriedade do sensemaking Retrospectivo aparece no proprio processo de
acompanhamento dos cursos e necessidades, o que acontece com o auxilio de tabelas virtuais. A experién-
cia do inicio do processo de definicdes, execugoes, controles, enfim, de acompanhamento dos cursos, foi
sendo aprimorada com o tempo, ou seja, por meio da evocagdo de experiéncias passadas, cessando quan-
do o individuo percebe clareza, ordem e racionalidade na relagdo entre o presente e o passado (WEICK,
1995). Tal evidéncia pode estar demonstrada na fala do Lider A):

Na Teevo a gente fez uma defini¢do inicial né, e jogou basicamente algumas informagdes
[em uma tabela no sistema] assim o que a gente achava e a gente foi aprimorando o pro-
Cesso com o tempo.

Assim, ha evidéncias de como ocorrem os processos de sensemaking a respeito da busca pelo cons-
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tante aperfeicoamento técnico dos profissionais. A énfase na busca pelo aprendizado nos aspectos técni-
cos, em detrimento de investimento em capacitagdes comportamentais, pode ser compreendida em fungado
da busca pela diminui¢do da ambiguidade para o gap de conhecimentos técnicos existentes e necessarios
em um ambiente de rapidas mudancgas de novos programas e sistemas. Mesmo assim, com a oportunidade
de abertura para a comunicagdo, a fim de conversar sobre a necessidade de aumento dos conhecimentos
técnicos, ou seja, mesmo com o objetivo de atualizagdes técnicas, observa-se o quanto esses momentos
servem para que os colaboradores exponham suas ideias, seus sentimentos e consigam produzir sentido
(sensemaking) do que eles estdo fazendo dentro da empresa.

Consideragoes Finais

Este artigo teve por objetivo analisar evidéncias do processo de sensemaking como resultado das
praticas comunicativas, promovidas pela lideranga intermediaria, em uma organizacao do setor de TI a
respeito da busca pelo constante aperfeicoamento técnico dos seus profissionais. Houve fortes evidéncias
de que a preocupacgdo acerca do crescimento profissional dos colaboradores pode estar promovendo um
processo de sensemaking, deflagrado pela percep¢do da ambiguidade entre o conhecimento necessario
para o acompanhamento de novos sistemas ou produtos utilizados e vendidos pela empresa e o seu conhe-
cimento percebido como atual. Essa diferencga ¢ notada como um gap de conhecimento, que ¢ gerenciada
por meio de varias agdes.

A primeira das acdes analisadas refere-se a um acompanhamento realizado pelo lider com grande
parte dos colaboradores, constituido de conversas informais (em horarios de almoco ou de viagem, p. ex.),
com o intuito de falar sobre a definicdo da carreira de cada um. Analisou-se que, a partir da necessidade
de conversar sobre a carreira e sobre os conhecimentos atuais e desejados, abre-se um espaco no qual sdo
favorecidos os processos comunicativos em muitos outros aspectos que vao além do objetivo inicial, desde
como o profissional esta se sentindo dentro da empresa, quais suas expectativas, entre outros.

Esse ambiente ¢ favorecedor de um contexto deflagrador de processos de sensemaking, inclusive
havendo evidéncias das sete propriedades especificadas por Weick (1995) como, por exemplo:

(a) A propriedade Construgdo da Identidade ficou evidenciada quando questdes como carreira
e expectativas sdo trazidas a tona na conversa, produzindo implica¢cdes na maneira como cada
colaborador podera ver a si mesmo, nao somente hoje, mas também no futuro.

(b) A propriedade Retrospectivo ficou evidenciada no processo de acompanhamento dos cursos e
treinamentos, uma vez que o proprio processo de acompanhamento comegou de uma maneira e
estd em constante aprimoramento, considerando-se os resultados do passado.

(c) A propriedade Representacao/Enactment ficou evidenciada quando as escolhas dos tipos de
cursos a serem realizados, a0 mesmo tempo em que trazem novas possibilidades, terminam por
restringir a possibilidade de outros aprendizados em func¢ao de uma escolha em um dado momen-
to.

(d) A propriedade Social ficou evidenciada no momento em que o grupo age segundo um ‘estilo
de trabalho’, no qual a conduta individual é contingenciada pela conduta dos outros.
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(e) A propriedade Continuo ficou evidenciada quando do entendimento de que os lideres e co-
laboradores encontram-se em um fluxo de a¢des e palavras em meio a atividades do processos
de atendimento aos clientes e de resolucdo dos problemas, em funcdo da busca pela constante
atualiza¢do do conhecimento que gera a ambiguidade deflagradora do processo de sensemaking.

(f) A propriedade Sinais ou Pistas Extraidas ficou evidenciada no momento em que o lider perce-
be a falta de algum conhecimento na equipe, bem como quando sabe da existéncia de algum curso
que possa ser Util e, ainda, levando em consideragdo a relagdo custo/beneficio para a empresa.

(g) A propriedade Plausibilidade ficou evidenciada quando o lider precisa decidir que colabora-
dor vai ser indicado para qual curso em func¢do da aceitagdo relativa de dada situacdo, em prol de
um conhecimento minimo de informac¢ao consensual, uma vez que, raramente, ele terd todas as
informacodes a sua disposicao.

Além disso, as conversas fomentadas pelo objetivo formal de um acompanhamento individual sobre
os cursos que podem elevar o nivel de conhecimento técnico de colaboradores servem como base de acao,
uma vez que, por meio da linguagem, sentimentos, expectativas e planos sd3o nomeados e terminam por
influenciar uns aos outros na maneira de agir (WEICK; 1995; TAYLOR; ROBICHAUD, 2004). Dessa ma-
neira, os momentos informais, em que os lideres intermediarios chamam os colaboradores para conversar,
passam a ser um fio condutor que oportuniza aos colaboradores produzir sentido sobre o seu trabalho e,
especialmente, sobre a perspectiva de futuro. Além disso, quando lider e colaborador (dois atores) con-
versam, além de se orientarem um para o outro, ainda coorientam-se para um objeto na conversa (terceiro
elemento), ou seja, voltados para uma duvida técnica, cursos a serem realizados ou expectativas de car-
reira, criando, assim, uma base para a acao coletiva. A base para acao coletiva (TAYLOR; ROBICHAUD,
2004) envolve a definicao do plano de carreira dentro da empresa, na medida em que o colaborador tem
conhecimento de quais metas precisa atingir, cursos por fazer e conhecimentos a adquirir. Além disso, os
aspectos comportamentais sdo ensinados e aprendidos por meio da experiéncia, por imitagdo, formando
um ‘estilo de trabalho’ com regras implicitas, mas claras, para os membros da organizagao.

Este artigo trouxe avangos empiricos, uma vez que se sugere a Teevo que as liderangas intermedi-
arias continuem viabilizando os processos comunicativos para com os colaboradores; sugere-se, porém,
que haja maior viabilizagdo de tais processos para com a geréncia de area e para com a direcao da empresa,
o que pode resultar em maior abertura interna e motivagdo em prol do alcance dos resultados da empresa,
bem como da produgdo de sentido resultantes das situagdes de fusdo por que a empresa tem passado.

Uma limitacdo do presente estudo ¢ a utilizagdo de entrevistas semiestruturadas para verificar evi-
déncias do processo de sensemaking; cabe salientar, entretanto, que ndo € a pretensdo dizer como o sen-
semaking aconteceu, mas os autores apenas levantaram evidéncias, ou seja, pistas, que podem estar indi-
cando como o sensemaking ocorreu com relagdo aos processos de acompanhamento do aperfeicoamento
técnico dos colaboradores. Tais evidéncias surgem, também, a partir do mergulho de autores na situagao
de trabalho e de observacgdes que auxiliaram no processo analitico.

Sugerem-se outros trabalhos para verificar a producao de sentido em outros departamentos da Te-
evo, bem como estudos em outras empresas do mesmo setor da TI, ou em outros setores. Além disso,
sugerem-se outros trabalhos que levem em conta o entendimento da Escola de Montreal (TAYLOR, 1993)
para a compreensao da comunicac¢do organizacional.
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