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Resumo: O presente artigo € fruto de uma pesquisa para compreender o processo de
construcdo de sentido (sensemaking) levado a cabo por coordenadores de cursos de graduacgédo
de universidades particulares durante o primeiro ano de trabalho no contexto da pandemia da
Covid-19. A questdo de pesquisa se concentrou em como esses profissionais interpretaram as
situacOes desde o inicio da quarentena implantada nos campi e como produziram significados
a partir do entendimento das situacdes vivenciadas ao longo das aulas sincronas que passaram
a ser utilizadas para dar continuidade ao ensino. O método foi qualitativo, com base em
entrevistas semiestruturadas com oito coordenadores de instituicdes de ensino superior (IES)
nas cidades de Petropolis e Niter6i. A andlise do conteldo dessas entrevistas gerou uma
categorizacdo baseada nos momentos vivenciados, que tiveram inicio em um periodo de
incertezas totais, no inicio da quarentena, passando em seguida pela compreensdo dessas
incertezas, na medida em que experimentavam um novo modelo de ensino. A terceira fase foi
das certezas construidas, na qual dominaram os mecanismos digitais de ensino, passando para
0 quarto momento em que adquiriram certezas futuras relacionadas com suas experiéncias. O
processo de construcdo de sentido ndo pdde se basear em experiéncias anteriores, porque a
pandemia foi um fendmeno radicalmente novo para toda a comunidade académica. Assim, 0
entendimento das situacOes foi alcancado por meio de pistas no ambiente externo, de
metaforas, reunides, conversas em grupo, didlogos e ferramentas digitais de comunica¢do com
a diretoria, professores e alunos.
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Abstract: This article is the result of a research to understand the sensemaking process
carried out by coordinators of undergraduate courses at private universities during the first
year of work in the context of the Covid-19 pandemic. The research question focused on how
these professionals interpreted the situations since the beginning of the quarantine
implemented on campuses how they produced meanings from the understanding of the
situations experienced during the synchronous classes that began to be used to continue
teaching. The method was qualitative, based on semi-structured interviews with eight
coordinators of higher education institutions (IES) in the cities of Petrdpolis and Niterdi. The
analysis of the content of these interviews generated a categorization based on the moments
experienced, which began in a period of total uncertainties, at the beginning of the quarantine,
followed by an understanding of these uncertainties, as they experimented with a new
teaching model. The third phase was of constructed certainties, in which they dominated the
digital teaching mechanisms, moving on to the fourth moment in which they acquired future
certainties related to their experiences. The process of sensemaking could not be based on
previous experiences, because the pandemic was a radically new phenomenon for the entire
academic community. Thus, the understanding of the situations was achieved through clues in
the external environment, metaphors, meetings, group conversations, dialogues and digital
communication tools with the board, teachers and students.

Keywords: Sensemaking. Pandemic. Meanings.

1. Introducéo

Sensemaking € o processo utilizado pelas pessoas para dar sentido a situacbes
vivenciadas. Sdo os meios, atividades e estruturas através dos quais os individuos buscam
compreender 0 que esta se passando no ambiente em que atuam. No campo dos estudos
organizacionais, as pesquisas sobre sensemaking examinam como acontece a construcdo de
sentido e seu impacto nos principais momentos vividos nas organizacdes. Abordam, por
exemplo, as situacdes vividas pelas pessoas nos momentos de tomada de decisdes, mudangas
estratégicas, projetos de inovacdo e de aprendizagem organizacional, dentre outras (Brown,
Colville & Pye, 2014; Maitlis & Christianson, 2014; Yeomans & Bowman, 2021).

O interesse das pesquisas nessa area esta em analisar como as pessoas se apropriam e
promovem suas realidades. Dai a associacdo do sensemaking com as pesquisas interpretativas,
as quais se baseiam na Otica daqueles que compartilham suas vivéncias nas organizacées. Tais
vivéncias estdo sujeitas a impactos quando seus membros sdo confrontados com eventos
significativos, tais como greves, mudancas sociodemograficas, acidentes, grandes avancos
tecnoldgicos e alteracdes regulatorias. Essas situacfes inesperadas causam discrepancias entre
expectativas e realidade (Brown, Colville & Pye, 2014; Christianson & Barton, 2020; Dwyer,
Hardy & Tsoudas, 2021).

Segundo Maitlis e Christianson (2014), as primeiras pesquisas nessa area
denominavam tais eventos como solavancos ambientais. Em geral, séo situacfes impactantes
o suficiente para fazer com que os individuos ou grupos perguntem o que esta acontecendo e
se questionem sobre o que precisam fazer a respeito. Nesse processo de criacdo de sentido, as
pessoas agem de acordo com seu modo de conhecer, o que as conduz a novas agoes, as quais
geram novas pistas, que continuam a influenciar o direcionamento das organizacoes
(Christianson & Barton, 2020).

A pandemia do Covid-19 é um caso exemplar de solavanco ambiental. Ela gerou
mudangas profundas que alteraram o cenario existente de forma dindmica e imprevisivel.
Além disso, foi um fato sem precedente, sobre o qual ndo se tinha conhecimento prévio. Esse
acontecimento fez com que as estruturas existentes para a compreensdo do ambiente fossem
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fortemente impactadas, a exemplo do que afirmam Maitlis e Cristianson (2014) explicando
que os eventos geradores do sensemaking rompem com o fluxo normal na organizacéo,
dificultando a compreensdo do ambiente e gerando incerteza sobre como agir.

Esse cenario de pandemia é o pano de fundo para a pesquisa sobre como o0s
coordenadores de cursos universitarios construiram sentido a respeito das incertezas e
mudancas geradas por ela. Uma dessas alteracbes no ambiente foi a adocdo das aulas
sincronas para que Se pudessem continuar 0 ensino nessas universidades. As aulas
sincronas sdo aquelas que ocorrem em tempo real, ou seja, o professor e os alunos estdo
conectados simultaneamente, no mesmo horario e na mesma sala virtual, e podem interagir
uns com os outros durante a transmissao ao Vivo.

Para tal analise, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com esses profissionais,
responsaveis por cursos de graduacdo em trés universidades privadas (duas em Petrdpolis e
uma em Niterdi, no estado do Rio de Janeiro). O objetivo da pesquisa foi identificar como os
coordenadores entenderam os impactos gerados pelos acontecimentos e atribuiram sentido
junto ao grupo (professores, alunos e diretoria). A questdo de pesquisa buscou compreender
como eles construiram sentido diante de experiéncia tdo nova e impactante.

A andlise de conteludo gerou quatro categorias que se relacionam ao modo como
compreenderam os momentos vividos durante o ano de 2020. Num primeiro momento, no
inicio da quarentena nos campus, em marco daquele ano, a sensacdo era de “incertezas totais”
diante das mudancas radicais no cenario das universidades. Num segundo momento, 0s
coordenadores passaram por situacdes de “incertezas compreendidas”, na medida em que
iniciaram as aulas remotas e a adaptacdo a um novo modelo de ensino. Ja no terceiro
momento dessa experiéncia, a compreensdo da nova realidade fez com que experimentassem
a fase de ““certezas construidas”, pois passaram a controlar melhor os mecanismos digitais de
ensino e adquiriram maior confiangca na pratica de um novo formato de convivéncia com a
diretoria, alunos e professores. Por fim, ja no final de 2020, sentiam-se confiantes na nova
forma de atuacdo, ao ponto de adquirir “certezas futuras” relacionadas com suas experiéncias.

A relevancia desse estudo estd na investigacdo do processo de sensemaking em uma
situacdo totalmente nova, sem precedentes nos quais as pessoas pudessem se basear, o que por
si sO representa uma lacuna nos estudos sobre o tema. Como contribui¢do para a ciéncia e
para a sua préatica, observou-se que, no cenario de pandemia, o sensemaking foi amplamente
mediado pela linguagem, o que realca a importdncia da comunicacdo no processo de
compreensdo das pessoas. Além disso, esse estudo demonstra que 0s novos desafios
organizacionais gerados na pandemia aumentaram a importancia das tecnologias digitais, que
foram fundamentais para a fluidez da comunicacdo na comunidade académica e para a
continuidade das aulas.

Para apresentar os resultados o texto foi organizado em cinco partes, incluindo esta
introdugdo. A segunda parte é dedicada a expor o referencial tedrico a respeito do
sensemaking; a terceira apresenta a metodologia utilizada para a realizacao do estudo; a quarta
trata da pesquisa em si, onde sdo mostrados os resultados da analise de contetdo das
entrevistas e a categorizagdo dos momentos vivenciados pelos coordenadores; enquanto as
consideracdes finais sdo apresentadas na ultima parte.
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2. Fundamentacédo Tedrica
2.1 A Construcéo de Sentido nas Organizagdes

Sensemaking € um processo que envolve as atividades e estruturas através das quais 0s
individuos déao sentido a situacfes que vivenciam no ambiente em que atuam. Refere-se aos
meios de entendimento por parte das pessoas, as quais também desempenham seu papel na
construcdo das proprias situacbes que elas tentam compreender. Dentro da literatura
organizacional, existe um corpo consolidado de pesquisas sobre sensemaking. Brown,
Colville e Pye (2014) afirmam que essa perspectiva é cada vez mais influente. Seu interesse
estd em analisar como as pessoas se apropriam e promovem suas realidades. Dai a associagdo
do tema com as pesquisas interpretativas, as quais se baseiam na dética daqueles que
compartilham suas vivéncias nas organizagdes. Maitis e Christianson (2014) explicam que o
sensemaking auxilia os pesquisadores a entender tais vivéncias, que ocorrem num presente
continuo, utilizando a experiéncia passada como base para a projecéo de possiveis futuros.

O sensemaking envolve, portanto, a interpretacdo e producdo de significados, mas
também a autoria ativa de entendimentos das situacdes em que as pessoas estdo envolvidas e
estdo tentando compreender (Brown, Colville & Pye, 2014; Maclean, Harvey & Chia, 2012).
Trata-se de um processo convencionalmente considerado como a forma como individuos ou
grupos agem em direcdo a compreensao e resposta a eventos inesperados (Hulst & Tsoukas,
2021; Maitlis & Christianson, 2014). Para o entendimento desses processos parcialmente
sobrepostos, as pessoas constroem realidades e depois, retrospectivamente, passam a
compreendé-las. Trata-se de um dialogo continuo de descobertas e compreensdes, no qual as
identidades e os mundos sociais sdo concomitantemente referenciados e fabricados (Gabriel,
2015). Isso coloca o sensemaking como atividade central nas organizacGes, até porque as
pessoas Sdo seres sociais, que criam significados a partir de encontros diarios, através dos
quais passam a defender valores e crencas pessoais (Maclean, Harvey & Chia, 2012). Por isso
se engajam num esfor¢o para alcancar referéncia e sentido para as situacdes que vivenciam.

As primeiras pesquisas nessa area examinaram 0 sensemaking como uma resposta
ao que os autores denominaram solavancos ambientais. Sao fatos exdgenos significativos, tais
como greves, mudancas sociodemogréaficas, grandes avancos tecnoldgicos e alteracGes
regulatorias. Esses eventos devem ser impactantes o suficiente para fazer com que os
individuos ou grupos perguntem o que esta acontecendo, e se questionem sobre o que
precisam fazer a respeito (Maitlis & Christianson, 2014). Sao situagdes inesperadas que
causam discrepancias entre expectativas e realidade. Pode ser, por exemplo, uma greve de
médicos que impacta a capacidade dos administradores numa rede de hospitais, gerando
sensacdes e diferentes interpretacdes deles préprios a respeito do processo de gestdo (Meyer,
2012). E também uma classificacdo negativa por parte de um 6rgdo avaliador, como a que
gerou um sentimento de ameaca a identidade organizacional em escolas de negocios apos o
lancamento de classificagOes consideradas decepcionantes para a imagem percebida por seus
integrantes (Martins, 2005).

Esses solavancos ambientais alteram o cenario existente de forma que as estruturas
existentes para a compreensdao do ambiente perdem repetidamente o seu significado. Eles
rompem com o fluxo normal dos acontecimentos, interrompendo a compreensao do ambiente
e gerando incertezas sobre como agir. As pesquisas avaliam o0s impactos de tais
acontecimentos na identidade dos individuos e do grupo (social), interferindo nas diretrizes
das organizagOes. Nesse caso, as pessoas se engajam em processos de sensemaking na busca
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de sentido ndo apenas para si mesmas, mas também para compreender seus mundos externos,
num modelo interdependente e dindmico (Maitlis & Christianson, 2014).

Tal processo tende a continuar mesmo depois da ocorréncia do acontecimento
impactante, de forma que as pessoas permanecem construindo significados, a partir de suas
vivéncias e memorias, buscando a permanente construgdo de sentido para suas atuagdes. E o
caso, por exemplo, da pesquisa junto a profissionais de gerenciamente de emergéncias apos
um grande incéndio florestal, desenvolvida por Dwyer, Hardy e Tsoudas (2021). O estudo
revela que essas pessoas experimentavam uma série de emocdes apds o desastre, facilitando
ou inibindo a construcdo de sentido, hum processo que nao apenas da sentido ao incidente
original como também permite mudancas para ajudar a organizacdo a lidar com
acontecimentos futuros.

Examinando a literatura através das lentes do sensemaking, observam-se variadas
possibilidades de analises sobre diversos outros aspectos do dinamismo da vida
organizacional, que é repleta de momentos de ambiguidades e incertezas. Na construcao de
sentido frente a acontecimentos impactantes, 0os atores organizacionais irdo se guiar por
experiéncias passadas, discursos, metaforas e historias que servirdo como dicas importantes
para moldar a explicacdo dos fatos. Também vao moldando a criacdo de sentido na medida
em que interpretam o conjunto de pistas extraidas dos ambientes em que convivem (Brown,
Colville & Pye, 2014; Maclean, Harvey & Chia, 2012).

Brown, Colville e Pye (2014) advertem que esse significado compartilhado néo
precisa, necessariamente, representar um entendimento acordado. Na realidade os sentidos s&o
construidos a partir de entendimentos préximos ou equivalentes, de maneira a permitir uma
acdo coordenada. Dai 0 motivo pelo qual as pesquisas na area, em sua maioria, apresentam o
sensemaking como um fendmeno social, porque mesmo os individuos que constréem
significados estdo incorporados em um contexto sociomaterial que ira influenciar seus
pensamentos, sentimentos e comportamentos.

E o que revela um estudo com professores de escolas de negocios no Reino Unido,
que demonstra como o sistema de gerenciamento de desempenho pode determinar uma
variedade de comportamentos, envolvendo os profissionais em uma espécie de jogo para
construir sentido diante das avaliagcdes. A pesquisa revela que a gestdo do desempenho nem
sempre leva aos resultados pretendidos, como também demonstra como os funcionarios se
envolvem em situacdes que podem dificultar o alcance dos objetivos da organizacdo em
funcdo das dificuldades geradas no entendimento do processo (Aboubichr & Conway, 2021).

Outra caracteristica nas pesquisas sobre o tema, destacada por Maitlis e Christianson
(2014), diz respeito ao papel da acdo nos esforcos feitos pelas pessoas para compreender uma
situacdo. O ato de agir € parte integrante da criacdo de sentido, pois as pessoas conhecem o
mundo a partir de suas agOes e percebendo o que acontece em seguida. Nesse sentido, o
sensemaking é posto em pratica ndo somente para se criar um entendimento racional dos
fatos, mas também para tornar possivel agir. Trata-se de um esfor¢o continuo e colaborativo
para entender as conexdes entre as pessoas, lugares e os eventos, a fim de gerar uma acgdo que
possa ser empreendida de maneira eficaz. Tais agdes e significados ocorrem repetidamente, de
forma que as pessoas possam promulgar, modificar e compartilhar seus entendimentos
continuamente (Brown, Colville & Pye, 2014; Dwyer, Hardy e Tsoudas, 2021; Maitlis &
Christianson, 2014).

A construcdo desses entendimentos muitas vezes funciona para fornecer seguranca e
reduzir sentimentos de isolamento pessoal, sustentando o significado cultural dos grupos que
trabalham em conjunto. Observa-se, portanto, que os estudos nessa area contemplam nao so a
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construcdo de sentido nas empresas como também o ambiente institucional em que as
organizagOes e governos atuam. E o caso, por exemplo, do estudo de Klarin e Sharmelly
(2021), demonstrando que o sensemaking em economias emergentes, onde ha caréncia de
instituicdes formais fortes, ocorre de maneira turbulenta, com ajustes ciclicos que interferem e
se conectam com desempenho gerencial. A pesquisa analisa a atuacdo de um laboratério
farmacéutico russo e de uma firma de telecomunicacéo indiana, revelando a participacdo de
instituicOes informais que preenchem as lacunas do ambiente por meio de conexdes politicas
que dao legitimidade a atuacdo das empresas.

Como o sensemaking envolve uma ameaca aos papeis e rotinas, fazendo com que
surjam questionamentos e suposi¢des a respeito do comportamento e da posicdo das pessoas
(Combe & Carrington, 2015), € comum que possam emergir praticas discursivas que
funcionam também como instrumento de organizar o sentido nas organizacfes. Maitlis e
Christianson (2014) e Brown, Colville e Pye (2014) explicam que, na maioria dos escritos
atuais, o sensemaking é mais frequentemente entendido como fundamentalmente preocupado
com a linguagem. Esse processo envolve a compreensdo das situacdes vividas em forma de
palavras, que servirdo como guias para a agao.

A narrativa, portato, construida pelos atores envolvidos em uma determinada situacédo
de impacto, acaba por ser desenvolvida num processo de entendimento entre os discursos e
opinides, a exemplo do que demonstra Abolafia (2010) num estudo sobre as reunides do
banco central americano para se definir as taxas de juros em um momento de crise econémica.
Explorando as transcrigdes arquivadas das reunides entre os membros do FED (Federal
Reserve Bank), a pesquisa demonstra a utilizacdo de uma logica de adequacdo para identificar
pistas relevantes no ambiente externo e integré-las aos modelos existentes, tecendo enredos
sensatos com o objetivo de controlar a oferta de crédito e também para manter a legitimidade
do FED.

Os aspectos linguisticos do sensemaking ja se encontravam nos primeiros artigos sobre
0 tema, segundo Brown, Colville e Pye (2014), inclusive nos escritos pioneiros de Weick
(1988), que perguntava como o individuo pode saber o que pensar até ver o que diz? Esses
estudos enfatizam a importancia do discurso na interpretacdo e producdo de sentido. Ao
vivenciarem situacbes ambiguas ou conflituosas, as pessoas usam a linguagem para
compartilhar suas percepcbes e gradualmente definir significados (Combe & Carrington,
2015).

Maitlis e Christianson (2014) observam que existe um conjunto de pesquisas sobre a
linguagem nos processos de sensemaking. A metafora, por exemplo, é vista como um
dispositivo retorico que conecta as pistas e percep¢des no ato de criacdo de sentido. Nesses
casos, ela surge como elemento fundamental para moldar o entendimento das pessoas, dos
grupos e dos lideres sobre a identidade organizacional. Isso ocorre em parte por se tratar de
um recurso linguistico muito utilizado para criar ordem em ambientes e situacGes
desconhecidos, servindo também para justificar determinadas agdes. As metaforas
desempenham um papel valioso na aquisicdo de novos conceitos, pois servem para
compararar os significados adquiridos com o entendimento ja existente.

Outro conjunto de trabalhos nessa area destaca a importancia da narrativa como
recurso fundamental no sensemaking, representando inclusive o maior corpo de trabalho
discursivo sobre esse processo, de acordo com Maitlis e Christianson (2014). Algumas
pesquisas nessa linha, por exemplo, destacam a natureza controversa dos significados
organizacionais contidos nas narrativas. E revelam a existéncia de historias muito diversas,
contadas por diferentes grupos, demonstrando como a mesma narrativa organizacional
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dominante pode ser embelezada e modificada por individuos menos poderosos de maneira
que mudam significativamente o seu significado (Brown, Colville & Pye, 2014; Gabriel,
2015; Hulst & Tsoukas, 2021; Rhodes & Brown, 2005).

Na realidade, sob a Otica das organizagdes, contar historias sempre foi um aspecto
critico no comportamento gerencial (Gabriel, 1995). Trata-se de um aspecto que esta no cerne
da existéncia das empresas (Maclean, Harvey e Chia, 2012). Tendo as organizagfes como
palco, as pessoas se engajam num processo continuo de narrativas, discursos, metéforas e
outros recursos para encontrar caminhos que as auxiliem a entender o contexto que
compartilham. Elas tracam e contam seus roteiros para promulgar esse sentido a respeito do
mundo, de forma a torna-lo mais ordenado. Em outras palavras, a organizacéo ¢ ela propria a
criacdo de sentido que é realizada e narrada em seus dominios.

2.1 Sensemaking Durante a Pandemia

Eventos surpreendentes ou confusos, com potencial para desestabilizar a rotina nas
organizacOes, fazem com que as pessoas se envolvam numa dindmica de construcdo de
sentido para encontrar respostas sobre o que estd acontecendo e sobre como agir dali em
diante (Weick, 1998). Trata-se de um processo socialmente construido em que os atores
organizacionais criam significados para possibilitar a acdo. A pandemia da covid 19 é um
desses eventos, tendo criado um ambiente dinamicamente incerto, alterando as rotinas e as
interacGes nas empresas. Raramente se viu um momento em que o sensemaking fosse téo
critico e téo dificil de realizar (Christianson & Barton, 2020).

As organizagdes tiveram que enfrentar diversas incertezas, em varias areas a0 mesmo
tempo, desde a administracdo do fluxo de caixa até o relacionamento com seus clientes,
passando pela disponibilidade ou ndo de seus funcionarios. Aquelas com atividades em mais
de uma jurisdicdo tiveram que lidar de forma diferente em cada territdrio, porque 0s governos
impuseram restricbes de circulacdo em época e forma distintas. Em geral, os atores
organizacionais tiveram que reaprender a lidar com as situacGes diariamente, mas nao tinham
a capacidade usual de confiar nos procedimentos operacionais do passado, porque
enfrentavam uma realidade totalmente nova. Isso levou muitas pessoas a fadiga acumulada e a
uma sensacao de ser ineficaz, influenciando o processo de sensemaking no mundo empresarial
(Stephens et al., 2020).

Esses fatos trazem a oportunidade de estudar o sensemaking dentro de um contexto
extremamente dificil, novo e em rapida mudanca (Yeomans & Bowman, 2021). Nesse cenario
imprevisivel e avassalador, a construcdo de sentido € mais complexa. Isso porque, durante a
pandemia, as pessoas tiveram que compreender grandes quantidades de informacgbes por
longos periodos, atualizando frequentemente o entendimento das situacdes enquanto
ocorriam. Além disso, a pandemia afetou todos 0s aspectos da vida das pessoas, muitas vezes
com demandas concorrentes por atengdo ndo s6 no trabalho como também em casa
(Christianson & Barton, 2020).

Nesse cenario, Stephens et al. (2020) destacam a forma como muitas organizagdes
ofereceram ajuda a seus clientes para lidar com as incertezas causadas pela pandemia. Na area
académica, por exemplo, muitos editores estenderam os prazos para submissdo de artigos e
varias universidades permitiram acesso gratuito a recursos digitais para ajudar professores e
alunos a reduzir a ansiedade de mudar repentinamente das aulas presenciais para online. Além
disso, algumas plataformas de aprendizado, como a Kahoot, baseada em jogos, atualizaram
seus recursos dando acesso gratuito em nivel premium a toda a comunidade académica.
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S@o exemplos de adaptabilidade, flexibilidade, boa vontade e generosidade, que
certamente poderdo beneficiar 0os negdcios e a sociedade no longo prazo (Klarin e Sharmelly,
2021). Ao mesmo tempo sdo demonstracfes de como as organizagdes estdo revisitando 0s
processos de sensemaking como resultado da pandemia. E o que demonstra a utilizagdo do
teletrabalho, que em geral era evitado pelas diregdes em funcéo de uma certa desconfianca de
seus funcionarios. No momento em que ele passa a ser quase obrigatério, as ddvidas
gerenciais sdo desafiadas e os gerentes séo forgados a confiar mais na equipe, obrigando-os a
um novo senso de organizagdo, com base em novos significados na relagédo entre as pessoas
(Stephens et al., 2020).

Além da adaptacéo perante o teletrabalho, a dependéncia da tecnologia para sobreviver
durante a pandemia exp0s varias lacunas de habilidades nas organizacdes (Christianson &
Barton, 2020). Embora ja estivessem disponiveis, softwares de colaboracédo e plataformas de
conferéncia na web, como Teams e Zoom, ndo eram amplamente acessados, muito em funcgéo
da resisténcia a sua utilizacdo nas empresas. A implantacdo desses recursos forca o
aprendizado de novas habilidades, necessarias para planejar, liderar e organizar efetivamente
as instituicdes. A construcao de sentido para atuar nesse ambiente exige nova compreensao do
trabalho em equipe e desafios na comunicacdo para a resolucdo de novos problemas, dentre
outros (Stephens et al., 2020).

Um desses desafios se relaciona com o aumento da necessidade de atencdo e com a
fadiga trazidas pela pandemia. Sob esse aspecto, Christianson e Barton (2020) advertem que a
capacidade dos atores de se engajar na criacao de sentido é muitas vezes tida como certa, mas
o grande nimero de pistas geradas pela e sobre a pandemia pode ter afetado a quantidade e a
qualidade da atencdo durante esse processo. Isso porque ao buscar varias dicas para a
compreensdo das situagdes, as pessoas podem ter sido levadas a fadiga de atencdo. Trata-se de
um processo de fazer e refazer sentido, que € trabalhoso e que pode esgotar 0s recursos
cognitivos quando executados por longos periodos.

Os novos desafios organizacionais gerados na pandemia aumentaram a importancia
dos processos de comunicacdo para orientacdo das pessoas em momento tdo inusitado. Sob
esse tema, ha vasto material de estudo sobre como se comunicar com os stakeholders durante
uma crise, mas existem menos conselhos gerados empiricamente sobre desastres e quase ndo
h& pesquisas para pandemias (Stephens et al., 2020). Nesse processo, algumas empresas
enviaram quantidades excessivas de mensagens aos seus colaboradores, cartilhas sobre como
se comportar e regras operacionais, numa sobrecarga de informacgdes que pode ter levado as
pessoas a situacdes de stress, dificultando a construcdo de sentido durante a pandemia e
atrapalhando as acGes (Christianson e Barton, 2020).

Outro aspecto ligado a comunicacdo durante a pandemia se refere ao tipo de
mensagens trocadas nesse periodo. Yeomans e Bowman (2021) analisaram 0s e-mails
enviados aos funcionarios por lideres universitarios durante os trés primeiros meses da
pandemia, demonstrando como essa comunicagdo foi fundamental para auxiliar as pessoas a
compreender as mudancas ocorridas. Os discursos eram focados na construcéo de sentido por
meio de narrativas centradas na resiliéncia, seguranca, reconhecimento e aspectos ligados a
competéncia organizacional e responsabilidade perante a comunidade — temas que apoiavam
um processo de criacdo de significados voltados para a identificacdo e pertencimento
organizacional, ajudando a mitigar as duvidas e incertezas nos funcionarios.

Em resposta a essas questdes, os estudos na area de Administracdo, em diversas
frentes, sdo um auxilio importante para que as organizagdes sigam com seu trabalho enquanto
compreendem e agem durante a pandemia. Trata-se de um evento inesperado, de magnitude,
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duracdo e alcance sem precedentes, que pode se repetir futuramente, o que exigira a
ampliacdo dos métodos de pesquisa e a absor¢do de novas teorias para estudar fendmenos
COMO esse.

3. Metodologia

Essa pesquisa foi baseada em oito entrevistas semiestruturadas com coordenadores dos
cursos de Administracdo, Economia, Comunicacdo Social, Nutricdo, Enfermagem e RelacOes
Internacionais da Universidade Catolica de Petropolis, do Centro Educacional Arthur Sa Earp
Neto (UNIFASE), ambas instituicdes de Petropolis, e da UNISALLE, em Niteroi. Tais
instituicOes tém cursos em comum — por exemplo, as trés ministram o curso de Administracéo
(os coordenadores de dois deles foram entrevistados) e duas tém o curso de RelacOes
Internacionais (ambos deram seus depoimentos). As entrevistas foram realizadas via
plataforma digital, entre outubro e novembro de 2020, ou seja, no final do ano letivo. Foi
utilizado um roteiro semiestruturado com questdes que procuravam compreender a maneira
pela qual esses profissionais construiram sentido para sua atuacdo junto a diretoria,
professores e alunos a partir do advento da pandemia da Covid-19. Os autores base para a
sustentacdo desse roteiro foram Maitlis e Christianson (2014) e Brown, Colville e Pye (2014).
Havendo necessidade, os entrevistadores faziam perguntas adicionais com o intuito de melhor
compreender o fendmeno investigado. Especificamente, as questdes versaram sobre o0s
impactos da quarentena e das mudancas no sistema de ensino perante alunos e professores e
as providéncias tomadas pelos coordenadores, a servico das instituicoes.

Os pesquisadores solicitaram que os coordenadores narrassem a sua experiéncia com
as novas orientacdes das instituicdes. Como lidaram com alunos e professores? Como lidaram
com momentos de resisténcia e/ou situacdes complexas? Os coordenadores também foram
perguntados sobre como ocorreu 0 processo de comunicagdo com o0s estudantes e foram
chamados a emitir suas opinides em relacdo ao sistema de aprendizagem — quais 0s impactos
para 0 curso e como enxergam o futuro da graduacdo p6s pandemia. A respeito da relacdo
com a diretoria, as perguntas versaram sobre a percepcdo dos coordenadores a respeito dos
sentimentos e atitudes dos diretores no inicio da pandemia, como eles decidiram e informaram
as acOes a serem adotadas ao longo do periodo letivo e como avaliavam o processo de
comunicacgéo nas IES. Quatro dos oito entrevistados solicitaram que ndo fossem identificados
na pesquisa, o que levou a decisdo de nomina-los por nimeros (de 1 a 8). Os autores do artigo
foram os entrevistadores, cada um seguindo 0 mesmo roteiro de perguntas e acrescentando
novos questionamentos em funcdo do desenrolar das entrevistas. Em seguida, todas as
gravacdes foram transcritas.

De forma a conduzir os protocolos metodoldgicos requeridos, os dados foram
analisados segundo as trés fases indicadas nos procedimentos da analise de conteddo (Bardin,
2011; Gioia, Corley & Hamilton, 2013). Portanto, a pesquisa com base nos depoimentos foi
sistematica, partindo de uma analise de "1 ordem™ (ou seja, usando termos e codigos
centrados nos coordenadores), seguindo para uma analise de “2* ordem” (ou seja, utilizando
conceitos, temas e dimensdes centrados na teoria sobre sensemaking conhecida pelos autores),
para se chegar a posterior categorizagdo — conforme figura 1 a seguir. Segundo Gioia, Corley
e Hamilton (2013), o relato conjunto de ambas as vozes - informantes e pesquisadores -
permite ndo apenas uma demonstracdo qualitativamente rigorosa das ligacdes entre os dados,
como também o surgimento de insights que dao sentido ao conjunto de informacdes apuradas
nas entrevistas.
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Figura 01: fluxo de anélise dos dados

Andlise de 17 ordem

Leitura,
interpretacdo inicial
das informacdes
contidas nos
depoimentos.

Andilise de 2" ordem

Classificacio dos
temas e conceitos
nos depoimentos e
sua ligacio com a
teoria sobre

Categorizaciio

Organizacio dos
conceitos em
conjuntos
(categorias).

sensemaking.

Fonte: elaboracdo dos autores, adaptado de Gioia, Corley e Hamilton (2013).

Na primeira etapa, foi feita a preparacdo e a organizacdo do corpus do trabalho por
meio de uma leitura geral de todas as transcri¢fes das entrevistas. Nesse periodo, foram
surgindo impressdes iniciais sobre o conteudo advindo dessa primeira avaliagdo. Num
segundo momento, foi feita a exploracdo e andlise do material. Assim, ap6s a coleta e
organizacdo por cada pesquisador, os trechos selecionados foram listados em uma planilha,
postada no Google Drive para acesso de todos os pesquisadores, na qual constavam tais falas
junto ao nome do coordenador e sua IES. Por ultimo, na terceira fase, ocorreu a interpretacao,
na qual buscou-se estabelecer relagOes, contradicOes e tentativas de compreensdo do que
estava sendo analisado. S6 entdo, neste momento, foram identificadas as quatro categorias que
serdo explicadas na proxima secdo. Optou-se pela grade de anélise aberta, identificando as
categorias do estudo conforme estas iam surgindo aos pesquisadores (Bardin, 2011).

A analise do contedo gerou quatro categorias em funcdo dos momentos vividos pelos
coordenadores, que se lembravam da total incerteza no inicio da quarentena (em marco de
2020, que coincidiu com o comeco do semestre letivo), passando pela forma como foram
compreendendo as mudancas (fase das incertezas compreendidas), até adquirirem mais
confianga com a situacdo (momento das certezas construidas) ao ponto de chegarem ao final
do ano letivo confiando em um novo futuro (certezas futuras). A composicdo dessas
categorias vincula-se a literatura sobre sensemaking, ja que o significado compartilhado pelos
coordenadores junto a diretoria, professores e alunos foram construidos a partir de
entendimentos proximos ou equivalentes, de maneira a permitir uma agdo coordenada
(Brown, Colville & Pye, 2014).

A pesquisa teve um delineamento metodoldgico qualitativo. A busca pela
compreensdo de um significado coletivo, construido pela interacdo das pessoas nhas
organizagOes, posiciona a pesquisa dentro de uma perspectiva interpretacionista dos estudos
organizacionais. Trata-se de uma linha epistemoldgica que considera as organizagdes como
processos que advém das acOes das pessoas, individual ou socialmente, com o objetivo de
interpretar e dar sentido ao seu mundo. A realidade social, portanto, é vista como uma rede
complexa de representacdes (Vergara & Caldas, 2005).

Ja sob a perspectiva ontoldgica, esse estudo se enquadra na linha subjetivista e admite
que a realidade social ndo existe concretamente. Pelo contréario, ela é produto da percepgéo
subjetiva do individuo e fruto também das suas experiéncias intersubjetivas. Ou seja, 0
fendmeno social € entendido a partir de quem participa da acdo, na busca pela compreensédo
do processo pelo qual as mdltiplas realidades compartilnadas surgem, se sustentam e se
modificam (Burrel & Morgan, 1979).
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4. Apresentacdo e Analise dos Resultados
4.1 Entrando no Rugo — a Pandemia Trazendo Incertezas Totais

“Lembro eu falando nas reuniGes com a diretoria que a minha sensacgéo era de
que eu estava entrando no ruco e nao conseguia enxergar nada na minha frente
(...)” (Coordenador 1).

Essa frase de um dos entrevistados em Petrépolis (RJ), resume bem o sentimento dos
coordenadores em relagdo a pandemia da Covid-19 e sua interferéncia no ensino. Ruco é o
termo como os petropolitanos denominam a neblina, fendmeno muito comum em regides
serranas. O primeiro momento foi de incerteza total, assim como se estivessem entrando no
nevoeiro, onde se tem a sensacdo de ndo enxergar nada a frente. Em seguida, na medida em
que os olhos vao se adaptando a nevoa, tem-se a percepcao de maior dominio do caminho.

A metéfora da neblina foi uma entre outras ferramentas utilizadas pelos
coordenadores dos cursos universitarios para construir sentido perante a quarentena gerada
pela pandemia. Observa-se no uso desse recurso linguistico a busca pela criacdo de
significado perante um solavanco ambiental, exatamente para criar ordem em um ambiente
desconhecido, comparando aquela situacdo nova com algum entendimento ja existente
(Maitlis & Christianson, 2014).

A pandemia e seus efeitos relnem todas as caracteristicas do que 0s autores
denominam solavanco ambiental. Especialmente no seu inicio, foi impactante o suficiente
para fazer com que a comunidade académica se perguntasse o que estava acontecendo. E se
questionasse sobre o que precisaria ser feito, conforme explicam Maitlis e Christianson
(2014), para quem a natureza de tais eventos rompe com o fluxo normal dos acontecimentos,
interrompendo a compreensdo do ambiente e gerando incerteza sobre como agir. E o que se
observa nos relatos dos coordenadores a seguir:

“O impacto ndo seria bom. No nosso caso principalmente porque nosso curso é
presencial. Tinhamos alguns tempos de aula usando o sistema do Moodle, mas
ndo tinhamos nenhum curso a distancia” (Coordenador 6).

“Como véo ser as aulas? Sensacdo de medo. Houve resisténcia de parte dos
alunos. Qual seria o preco? Muito apreensivos” (Coordenador 1).

“Fomos pegos de surpresa. Qual o modelo serd adotado”? (Coordenador 8)

“Professores que ndo tinham experiéncia em EAD poderiam ter dificuldades, o
que fazer? Fomos jogados em um mundo novo: como continuar o curso? O
esforco foi grande: como manter a atencdo dos alunos™? (Coordenador 4).

As pesquisas sobre sensemaking avaliam os impactos dos solavancos ambientais na
identidade ndo s6 do grupo (nas organizacgdes), como também dos individuos (Combe &
Carrington, 2015). No caso da pandemia, como os coordenadores passaram a trabalhar em
sistema de home-office, houve interferéncias na vida privada, que passou a se misturar com a
atividade profissional. Essas interferéncias foram realcadas nas entrevistas principalmente das
coordenadoras, exemplificadas nesses depoimentos:
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“Vou te confessar que ta sendo muito dificil dar conta de todas essas
demandas. Eu t6 em casa, meu marido e as criangas tambeém. A gente veio
tentando estabelecer uma nova rotina, achar um meio termo” (Coordenador 1).

“No inicio foi muito dificil. Minha vida mudou completamente. Até porque
ficou todo mundo em casa, isolado. Ai vocé vira tudo. Eu falo que eu passei a
ser a coordenadora, a professora, mae dos meus filhos ao mesmo tempo que
sou a pessoa que limpa, que cozinha — tudo caiu na minha responsabilidade.
Foram meses muito dificeis, principalmente pra manter a saide emocional de
todo mundo, tentar fazer todo mundo ficar bem” (Coordenador 2).

No ambiente das IES, especificamente, esses impactos iniciais da pandemia geraram
situacGes mais complexas nas relagdes de grupo, que confirmam a inseguranca gerada pelo
momento de “incertezas totais”. As reacOes dos professores foram percebidas pelos
coordenadores da seguinte forma:

“Teve professor que surtou mesmo, me ligou de madrugada: eu ndo vou
conseguir” (Coordenador 6).

“Tem muito professor que esta dentro da sua caixinha e ndo consegue sair, tem
mais dificuldade mesmo de se adaptar a novas situacdes e ferramentas”
(Coordenador 3).

“O professor também, além da desmotivacéo, a produtividade poderia cair. E 0
controle... poxa, como vai ser o controle de frequéncia, como serdo as provas, 0
sistema de avaliacdo”? (Coordenador 4).

Quanto aos estudantes, os impactos também foram significativos, gerando alteracfes
na rotina de estudos e na forma como se relacionavam com professores e a coordenacao:

“A minha percepcao foi de que os alunos, no inicio, ficaram muito perdidos em
relagdo a prdpria rotina. Turmas inteiras perdidas, ndo era um aluno ou outro
apenas. Eles diziam: a gente ndo ta dando conta, a gente ndo consegue”
(Coordenador 5).

“O aluno ndo estava ali as 8h da manhad muitas vezes porque ele podia assistir
aula depois. Ai eu comecei a ver que ia complicar” (Coordenador 1).

“Minha maior preocupacdo é que percebi enorme desmotivacdo dos alunos”
(Coordenador 8).

Segundo os coordenadores, comecou a haver pressdo por parte de pais e alunos nao
somente com relagdo a forma como o ensino iria continuar, mas também quanto & cobranca
das mensalidades.

“Muitas reclamacodes dos alunos sobre questdes financeiras e desconhecimento

sobre modelos de ensino, é EAD, ndo é EAD... EAD tem que ser mais barato”
(Coordenador 5).
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“Resisténcia dos alunos - poxa, eu ndo pago um curso a distancia, eu pago um
presencial” (Coordenador 4).

Outra preocupacao dos coordenadores ocorreu em funcdo da inseguranca gerada pelas
dificuldades tecnoldgicas do corpo discente:

“Pelas caracteristicas dos nossos alunos, diferentes classes sociais, houve
muitas dificuldades para acesso a internet e uso dos equipamentos”
(Coordenador 4).

“Como vamos assistir as aulas? Como lidar com os equipamentos e 0 acesso a
internet? Os alunos se diziam perdidos, em um mundo novo” (Coordenador 4).

No papel do profissional que precisa mediar as relagdes da instituicdo com professores
e alunos, os coordenadores sentiram-se pressionados ndo so pela situagdo de mudanga e risco,
como também pelas exigéncias das diretorias:

“A mensagem da direcdo era de que a gente tinha que manter todo mundo
dentro, mesmo sabendo que as pessoas tém limites, tém limite emocional,
limite financeiro” (Coordenador 4).

“A direcdo a principio, estava sem saber o que fazer, mas tinha uma coisa em
mente: ndo parar, ndo parar porque seria prejudicial para o aluno e para uma
instituicdo particular” (Coordenador 8).

“Eles diziam: temos que mudar rapido, € uma crise de ensino mundial. Até
porque achavam que voltariamos rapidamente” (Coordenador 2).

“E sempre uma pressdo por parte da diretoria. Quem estéa no setor educacional,
sem duavida, sofre pressdo o tempo todo, ainda mais nesse momento”
(Coordenador 5).

A expectativa de fato, pelos depoimentos dos coordenadores, era de que aquela
situacdo de pandemia seria resolvida num periodo menor, o0 que acabou por ndo se confirmar.
Ao lembrarem dessa percepc¢do, durante as entrevistas, 0os coordenadores riam da propria
ingenuidade, reconhecendo que ndo tinham ideia da dimensao da situagéo:

“Ninguém nunca imaginou a propor¢do da pandemia, principalmente
pela duracdo. No inicio foi uma surpresa muito grande e ninguém estava
preparado para enfrenta-la” (Coordenador 7).

Na medida em que perceberam que as aulas remotas continuariam ao longo do ano,

alteraram o comportamento, adquirindo mais dominio sobre a situa¢éo a partir da pratica no
novo sistema de ensino, 0 que gerou momentos de “incertezas compreendidas”.
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4.2 Dentro do Rugo — Situando-se na Pandemia com Incertezas Compreendidas

“(...) E ai, na medida em que a gente foi caminhando eu consegui enxergar um
pouco mais e passei a me situar melhor” (Coordenador 1).

Os momentos de incerteza e inseguranca foram enfrentados, na pratica, sem que
houvesse planejamento sobre o que fazer, porque ndo se tinha experiéncia anterior com
situacdo semelhante e nem tempo habil para analises pormenorizadas. No processo de
sensemaking, em geral, os individuos se guiam por dicas e pistas que se encontram
disponiveis. Uma delas sdo as experiéncias ja vividas, pois sempre que as pessoas vivenciam
eventos inesperados, especialmente os perturbadores, o desafio é entrelacar tais situacfes
impactantes com o resto das experiéncias que eles ja formaram em suas historias de vida,
dando forma aos seus impactos (Hulst & Tsoukas, 2021). Outro recurso é se basear nos
relatos e narrativas de historias das pessoas que ja passaram por situacfes semelhantes
(Maitlis & Christianson, 2014).

No entanto, na situacdo radicalmente nova da pandemia, ndo havia tais pistas para
orientacdo. Assim, 0s coordenadores lembram de terem se guiado por informacdes e noticias
da midia e pelas decisdes de outas IES:

“Muita ansiedade por parte dos professores com informacGes pela midia sobre
demissdes. A apreensdo foi natural. T4 acontecendo |4 fora, serd que vai
acontecer aqui? E a gente, da coordenacdo, ndo tinha certeza sobre essa
questdo” (Coordenador 4).

“A gente lidando de uma sexta pra uma terca-feira (que foi 0 que aconteceu),
sexta-feira eu me lembro que eu estava trabalhando e aquela coisa assim: as
escolas estdo fechando, vamos também fechar... Ficamos nessa discussao e na
terca-feira a gente ja suspendeu praticamente tudo. Segunda foi feriado aqui em
Petrépolis e a gente ficou o dia inteiro com a direcéo, pensando o que a gente
ia fazer” (Coordenador 2).

De fato, o sistema educacional nunca havia passado por algo semelhante. De acordo
com os relatos, a comunidade universitaria estava perdida. Mas, a medida em que foi
convivendo com a situacdo, passou a enxergar melhor o tamanho do problema e a propria
dindmica da quarentena que se apresentou.

“A mudanca foi muito rapida. Nova tecnologia, novo formato de trabalho —
vimos que precisariamos estruturar tudo. Teriamos que treinar rapidamente 0s
professores. E fizemos isso sem parar as aulas” (Coordenador 5).

“As instituicOes privadas precisaram se adaptar rapido e investir em tecnologia
e no corpo docente. Os alunos, professores e as coordenages procuraram
compreender a situacao e engajaram-se nas solucdes” (Coordenador 6).

“A gente ficou ali sempre full time. Ndo sé eu, mas também os professores,
com muita dedicagdo, muita conversa, trocando informacbes para amenizar
essa situacdo” (Coordenador 2).

A unido com a equipe de professores, aliada ao suporte dos diretores e profissionais
das areas pedagogicas, foi crucial, segundo os entrevistados, para a construcdo de sentido
diante de situacdo tdo nova e impactante. Eles destacam as reunides, didlogos e trocas de
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percepcbes como instrumentos para a melhor compreensdo da situacdo e como meios para
decidirem as acdes que seriam tomadas.

“Foram muitas reunides assim extraordinarias pra gente chegar num consenso.
Mas acho que 0 nosso processo foi muito rapido, de entendimento de que era
preciso continuar. Como a gente ia continuar foi uma estruturacdo diaria,
semanal, de cada curso, mas a gente entendeu muito rapido que era preciso
continuar com a aula tedrica” (Coordenador 1).

“Nunca faltou comunicagdo com a reitoria. A orientacdo era atender a todos de
forma acolhedora, fazer o méximo pelos alunos e valorizar o esfor¢co dos
professores. O que nos salvou foi uma comunicacéo transparente e frequente”
(Coordenador 3).

“Criamos varios grupos de Whatsapp para acelerar as comunicacgdes e trocar
informacdes sobre as decisdes e propostas do que fazer naquele momento”
(Coordenador 7).

Aos poucos, ja dentro da “neblina” (para usar a metafora do coordenador 1), o0s
coordenadores foram percebendo que ja possuiam alguns recursos para lidar com aquela
situacdo. Um deles (Coordenador 3) destacou que “antes da pandemia o reitor ja& marcava
reunides pelo Zoom”. Outro lembrou de investimentos anteriores em tecnologias de ensino a
distancia, classificando-os como “uma dose de sorte, pois foi um diferencial, porque ja
haviamos treinado a maioria dos professores para ferramentas virtuais pouco antes da
pandemia” (Coordenador 4).

Eles destacam a importancia da comunicagdo no processo de entendimento do que de
fato estava acontecendo. A transparéncia na troca de informacdes também foi ressaltada pelos
coordenadores, 0 que os auxiliou na compreensdo de que era preciso ouvir a comunidade e
comunicar rapidamente as decisdes tomadas.

“Percebemos que os alunos queriam conversar, ndo s6 sobre a matéria, mas
sobre outras coisas. Precisavamos ter cuidado com a parte psicolégica dos
alunos, pelas restri¢cbes que estavam passando. E, aos poucos, eles entenderam
a situacdo e que era uma crise mundial” (Coordenador 4).

“Senti muita transparéncia por parte da direcdo” (Coordenador 2).

“Entendemos que era preciso fazer o melhor possivel, num ambiente novo,
tentar entender as necessidades dos alunos para ajudar. A coordenacdo deveria
criar um clima mais normal possivel para os alunos” (Coordenador 5).

Os coordenadores relatam que o sentimento de alta press@o nos primeiros momentos
da pandemia foi gerado pela incerteza da situacdo e pela inseguranca a respeito das acoes
tomadas para supera-la. Em pleno enfrentamento daquele solavanco ambiental, utilizaram o
di&logo, reunides formais e conversas informais para buscarem o entendimento da situacéo e
construir sentido perante o novo modelo de ensino (sincrono) que passou a ser adotado.
Também foram estruturados alguns processos para o entendimento das percepgdes das
pessoas envolvidas, como as pesquisas realizadas por duas das instituicdes e a instalacdo de
departamentos especificos para lidar com a situagéo:
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“Criou-se uma &rea de suporte aos alunos mais vulnerdveis financeiramente
com problemas com tecnologias. Os alunos com problemas psicolégicos,
tiveram também um atendimento por outro nucleo” (Coordenador 4).

“Os alunos aprovaram, por meio de pesquisas, 0 novo modelo... tivemos mais
de 90% dos alunos indicando que gostariam de voltar apenas depois de uma
vacina” (Coordenador 4).

A universidade fez uma pesquisa com os alunos e 75% disseram que as aulas
estavam melhores que as presenciais (Coordenador 7).

Nesse contexto, a troca de percepcdes e o fato de compartilharem as experiéncias
inusitadas, em funcéo das situacdes totalmente novas pelas quais passaram, também foram um
instrumento de auxilio na construcéo de sentido a respeito das situag@es vivenciadas.

“Teve aluna que pediu regime especial de uma hora pra outra - estava gravida.
Ai que me toquei: como ndo estavamos no presencial, eu ndo vi a barriguinha
dela. Comentei com os coordenadores que teriamos que repensar 0 convivio
com os alunos, sem a possibilidade da presenca fisica” (Coordenador 2).

“Comentei na reunido que o professor com aula gravada nos da mais
produtividade. Observei que o professor - grosso modo falando, ndo podia mais
enrolar em sala, o que somente a gente vé no presencial” (Coordenador 5).

Esses dois ultimos depoimentos sdo exemplos praticos de que, na medida em que iam
compreendendo a situacdo vivida, os coordenadores passaram a adquirir maior confianca
diante da nova situacdo, trocando percepcBes uns com 0s outros e construindo certezas a
respeito do gque estava acontecendo e sobre como agir.

4.3 Saindo do Ruc¢o — Tendo Clareza da Situacédo a partir das Certezas Construidas

Na medida em que passavam pela nova experiéncia, apesar de toda incerteza e
inseguranca iniciais, 0s coordenadores adquiriram mais confianga em suas acdes, exatamente
porque puderam compreender melhor a situacdo. Nesse processo, 0 ato de construir sentido
em relacdo ao novo contexto gerado pela pandemia auxiliou ndo somente nas tomadas de
decisbes, mas principalmente no impulso para as a¢Ges que foram implantadas. Afinal, a
construcdo de sentido tem o objetivo de levar a acdo. Ao mesmo tempo, as agdes vao
auxiliando na compreensdo dos acontecimentos, pois o individuo precisa agir para interpretar
0s proéprios atos, gerando novos significados (Brown, Colville & Pye, 2014; Maitlis &
Christianson, 2014), especialmente em momentos novos, em que ndo se tem a experiéncia
passada para orientar o que fazer.

A essa altura da situacdo, as universidades ja haviam adotado diversas medidas para
continuar o ensino diante do isolamento social, o que permitiu a interpretacdo dos
coordenadores a respeito das a¢des tomadas, gerando a construcdo de novos sentidos sobre a
atuacdo de todos.

“A adequagdo ocorreu. Quem tinha receio de usar a tecnologia passou a usar.
N&o tinhamos escolha” (Coordenador 1).
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“Em termos praticos, aprendemos que no novo modelo, a sinergia entre
professor e aluno é muito favoravel para a producdo do material de ensino. Mas
0 planejamento das aulas deve ser maior ainda. Também vimos a necessidade
de ser pontual, especialmente com o inicio das aulas online” (Coordenador 6).

“A carga de trabalho ficou maior. A impressao é que se trabalha o tempo todo.
Do momento em que se acorda até a hora de dormir, tarde” (Coordenador 6).

Os depoimentos demonstram o processo de construcdo de sentido por parte dos
envolvidos, implicando na compreensdo do que estava se passando num determinado
momento. Nesse caso, a interpretacdo das pessoas esclareceu a ambiguidade e norteou 0s
passos tomados em seguida, com base no significado elaborado por elas (Brown, Colville &
Pye, 2014).

“As aulas ao vivo pela rede eram o melhor formato naquela situagdo. Mas
precisavamos construir ferramentas para motivar os alunos, porque vimos que
era mais dificil manter o interesse do corpo discente. Era um momento de
crescimento e de trabalho em conjunto” (Coordenador 4).

“Houve professores que super se adequaram e entenderam e outros que
levaram um tempo a mais. Entender quer dizer se adaptar a0 novo processo.
Entender que aquela aula expositora ndo podia ser aplicada no formato da
remota. Vocé precisaria se reinventar” (Coordenador 1).

Como se percebe pelos depoimentos dos coordenadores, a compreensao da situacdo —
apos muitos dialogos, reunides, conversas e troca de informacdes, levou a adapta¢do ao novo
modelo de ensino, na medida em que construiam certezas a respeito da vivéncia em uma
realidade que se mostrou radicalmente nova. Essa adaptacdo permitiu aos coordenadores fazer
inferéncias sobre o que poderia acontecer no seu trabalho, gerando certezas futuras a respeito
da situacéo.

4.4 Fora do Rugo — Visdo mais Clara com as Certezas Futuras

Olhando pra tras, depois de analisarem toda a situagdo e relembrarem os sentimentos
vivenciados, a conclusdo dos coordenadores traz certezas absolutas a respeito de como sera o
ensino de agora em diante nas IES em que atuam.

“Teremos, sem divida, novos formatos de aulas. Os coordenadores e
professores serdo a chave do sucesso dessa mudanca. O sistema de
aprendizagem vai mudar e serd preciso maior unido dos professores”
(Coordenador 6).

“Caiu a ficha que o novo normal vai ser um estudo hibrido” (Coordenador 5).

“Os alunos se adaptaram e ndo vdo querer abandonar o sistema remoto. 1sso
porgue € possivel melhorar o gasto e o0 gerenciamento do tempo com o home
office ” (Coordenador 8).
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“Ja que estamos nesse mundo, vamos continuar. Ndo vamos voltar ao que era
antes” (Coordenador 6).

Depois de terem passado por experiéncia tdo impactante, geradora de inseguranca e
incertezas num primeiro momento, 0s coordenadores sentem que venceram os desafios (ao
menos 0s iniciais) e se mostram otimistas em relacdo ao futuro da Educacéo:

“O novo processo Vveio para ficar. A ligagdo com os alunos sera mais constante
e direta” (Coordenador 6).

“Havera uma convergéncia para o ensino hibrido e a tecnologia sera usada para
conectar com mais rapidez e agilidade” (Coordenador 3).

“A volta a Universidade serd uma festa. A relacdo entre as pessoas é
fundamental” (Coordenador 2).

“A gente sai fortalecido dessa pandemia, mais experiente e com mais forga
como grupo” (Coordenador 2).

Na verdade, eles se sentem mais confiantes com o futuro, porque o entendimento da
experiéncia vivenciada lhes proporcionou seguranca. Ou seja, ja ndo estdo enfrentando uma
situacdo tdo nova e inusitada. Ja construiram significados com base em suas vivéncias. E ja
sdo capazes de planejar com antecedéncia novas a¢Ges para 0s momentos que preveem. Na
visdo de um dos coordenadores, 0s “gestores estdo pensando nisso: ndo vai haver mais espacgo
para perda de tempo no momento presente, entdo, eu acho que a qualidade do encontro vai ser
melhor, vai ser superior” (Coordenador 7). Além disso, eles se percebem com mais forca para
enfrentar novos desafios, confiantes no trabalho da equipe e na sua propria atuacdo, pois
concordam que passaram por momentos de grandes superacoes.

5. Discussao dos Resultados

A pandemia do Covid 19, em seu inicio, revelou-se um tempo de incertezas
absolutas na ética dos coordenadores de cursos universitarios entrevistados para esse estudo.
A percepcdo foi de ndo enxergar nada a frente, assim como as pessoas se sentem ao entrar em
um nevoeiro. Dai a utilizacdo da metafora do rugo - figura de linguagem utilizada para
explicar o inicio da pandemia. Tratou-se, portanto de um auténtico solavanco ambiental, em
sintonia com a literatura sobre sensemaking. Ou seja, era como se estivessem entrando numa
estrada desconhecida e, portanto, ndo tinham referéncias para se guiar.

Essa metafora foi utilizada na tentativa de se compreender 0s sentimentos no inicio
da pandemia. No processo de construcdo de sentido, as pessoas utilizam pistas ou dicas para
se guiarem, muitas delas presentes no passado. Nesse caso, entretanto, tratou-se de uma
situacdo absolutamente nova para toda a comunidade universitaria, que ndo podia utilizar
referéncias em historias ja vividas para a compreensdo da nova realidade. Eles, portanto,
tiveram que se guiar por suas proprias percepc¢des, comparando as situagdes com experiéncias
de outro contexto (como no caso da sensacdo de entrar na neblina). Também utilizaram
ferramentas descritas na literatura para construir sentido diante do que viviam: dialogos e
conversas informais, reunides, aplicativos de comunicagdo, pesquisas e estruturacdo de grupos

Construgéo de Sentido por Coordenadores Universitarios na Pandemia 152



Sociedade, Contabilidade e Gestdo, Rio de Janeiro, v. 17, n. 1, jan/abr, 2022
DOI: https://doi.org/10.21446/scg_ufrj.v0i0.47851

formais para discussdo e apoio aos alunos. Observa-se, portanto, que 0 processo de
sensemaking, nesse caso, foi amplamente mediado pela linguagem, como revela o proprio
exemplo da meté&fora da neblina.

Também de acordo com a literatura sobre o tema, observou-se que o0s
momentos iniciais da pandemia foram repletos de incertezas, 0 que gerou inseguranga nas
pessoas por ndo saberem exatamente que rumo tomar diante de tdo inesperada situagdo. A
utilizacdo de ferramentas digitais de comunicacdo e 0 acesso a elas pelos membros da
comunidade académica gerou um movimento de treinamento e suporte para que as aulas
tivessem continuidade. Toda essa dindmica ocorreu também de maneira inovadora, pois as
conversas, reunides e as proprias aulas passaram a ser feitas por intermédio de plataformas
digitais, meios sobre os quais tanto professores como alunos, e 0s proprios coordenadores e
direcdo ndo tinham total dominio. Assim, a construcdo de sentido sobre o que fazer para
enfrentar o isolamento social imposto pela pandemia ocorreu em meio a propria adaptacao das
pessoas a tecnologia digital, 0 que gerou mais inseguranca ainda em parte das pessoas. Em
relacdo a esse fato, uma das certezas dos coordenadores entrevistados € que essa realidade
veio para ficar, até porque eles se sentem com maior dominio sobre as ferramentas sincronas
de ensino.

Esse processo de adaptacdo aos meios digitais ocorreu dentro da construcdo de
sentido em relacdo a pandemia como um todo, o que leva a conclusdo de que houve diversas
crises dentro da crise. Além da adaptacdo as tecnologias que foram disponibilizadas, 0s
relatos dos coordenadores revelam outras situacdes novas, as quais tiveram que compreender
e se adaptar, como o conflito entre a rotina de trabalho e as atividades do lar; a comunicacédo a
distancia, sem estar de frente com as pessoas, observando o0s aspectos ndo verbais da
conversa; e 0 acompanhamento dos alunos também de maneira virtual, sem que fosse possivel
perceber nuances da realidade vivenciada por eles, como demonstra a fala da coordenadora
que ndo percebeu a gravidez de uma aluna por estar se comunicando com a mesma de
maneira virtual, sem que fosse possivel notar “a barriguinha”.

Apesar de todos esses desafios, aos poucos, assim coOmo em um nevoeiro numa
estrada desconhecida, os olhos se habituaram a situacdo e os coordenadores passaram a
compreender as incertezas. Foram aos poucos identificando o caminho a ser seguido,
aprenderam a reconhecer a situacdo por meio de suas proprias percepcfes, acostumando-se
com o ambiente enevoado. Assim, entenderam que o percurso foi e estd sendo impactante,
mas a superacdo dos momentos iniciais, de extrema inseguranca e incerteza, gerou a
construcdo de certezas, as quais pavimentaram com maior confianca o rumo das decisdes
tomadas e das a¢des que foram implantadas.

6. Considerac0es Finais

Esse artigo se baseou na teoria sobre sensemaking para apresentar a interpretacdo
dos coordenadores a respeito de um acontecimento sem precedentes. A pandemia da covid 19
se encaixa perfeitamente no que os autores denominam como solavanco ambiental. Ela gerou
uma série de alteracdes no sistema de ensino universitario, 0 que rompeu com o entendimento
existente e ocasionou uma situacdo de davidas e incertezas sobre como proceder. Segundo 0s
estudos nessa area, em momentos COmo esse, 0s atores organizacionais, em geral, se baseiam
em experiéncias anteriores (vividas, lembradas ou narradas) para construirem novo sentido e
organizarem as agdes a serem empreendidas no sentido de superar as incertezas e construir
NOVO rumo a ser seguido.
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Sob esse aspecto, essa pesquisa € relevante porque 0s entrevistados ndo tinham
referéncias no passado para tomarem suas decisdes e tiveram que compreender 0S
significados em funcdo de suas proprias experiéncias. Assim, construiram sentido com base
nas decisdes que tomavam, observando os resultados e dialogando com professores, alunos e
diretores. A contribuicdo dessa pesquisa reside justamente no ineditismo da situacéo, o que
proporcionou a oportunidade de se investigar o processo de sensemaking a partir das proprias
experiéncias das pessoas nas organizagdes. O estudo demonstra que 0S processos de
comunicagdo — tanto formais (reunides, comunicados, aplicativos digitais) como informais
(conversas, dialogos e comentarios) foram fundamentais para o entendimento entre 0s
coordenadores e 0s demais publicos das universidades. Esse achado, de certa forma, esta em
sintonia com estudos anteriores, que demonstram que o0 sensemaking ¢ amplamente mediado
pela linguagem.

Ainda sob esse aspecto, uma descoberta importante foi a constatagdo de como as
falas dos atores organizacionais contribuiram para a formacdo de imagens (como a metafora
do ruco), facilitando as trocas de percepcdes e entendimentos, os quais foram moldando a
compreensdo das pessoas dentro das universidades pesquisadas. Sendo assim, a pesquisa
contribui para a ciéncia da Administracdo ao indicar a responsabilidade dos gestores em
situacOes radicalmente novas como a da pandemia, j& que a utilizacdo das ferramentas de
comunicacdo, 0 acesso a elas e o estimulo ao dialogo e troca de informacdes surgem como
elementos fundamentais, nesses casos, para a compreensao dos acontecimentos e estimulo a
acao.

Nesse contexto, ao abordar os temas do sensemaking, pandemia e ensino em
universidades, essa pesquisa contribui para analises e estudos sobre ambientes complexos e
dindmicos como as universidades, que envolvem os diretores, professores, funcionarios,
alunos e suas familias. Observou-se que a construcdo de sentido acontece pela interacdo entre
esses atores, num fendmeno amplamente mediado pela linguagem, que se demonstrou
fundamental para a continuidade do ensino e da aprendizagem. Além disso, aumenta a
importancia das ferramentas digitais no meio académico, em funcdo dos novos desafios
gerados pela pandemia, como elementos importantes para a fluidez da comunicacdo (e das
préprias aulas) e da construgdo de sentido por todos que atuam no ensino superior.

Ressalta-se que as conclusdes da pesquisa estdo limitadas a percepcdo e realidade
vivenciadas por coordenadores de institui¢es do ensino superior (IES) privadas, 0s quais ndo
se aprofundaram em questfes mais delicadas, como por exemplo o receio da inadimpléncia
durante a pandemia, talvez até porque trata-se de um tema sobre o qual ndo tém controle. Essa
limitacdo da pesquisa faz com que as conclusdes ndo possam ser extrapoladas para
instituicBes de ensino com outros formatos, como as universidades publicas, por exemplo, que
ndo passam pela pressdo da falta de pagamento dos estudantes e que vivenciaram as
consequéncias da pandemia tendo tomado providéncias diferentes, sem a mesma dindmica das
acdes ao longo do tempo.

Pesquisas futuras, portanto, podem investigar, se esse processo de construgdo de
sentido se assemelhou ao gque se passou em outras IES privadas de outras regides e também
nas universidades publicas. Sera importante, também, averiguar se as certezas construidas ao
longo desse periodo de fato se confirmaréo apos a vacina e como se dara a assimilagdo de
novas tecnologias de ensino depois da pandemia. Outras investigacdes poderdo analisar qual o
efeito desse acontecimento para a construcdo de sentido no cotidiano das universidades
privadas, j& que existem evidéncias de que fatos radicalmente impactantes continuam a
influenciar a compreenséo das pessoas sobre suas realidades por longo tempo. Além disso, o

Construcéo de Sentido por Coordenadores Universitarios na Pandemia 154



Sociedade, Contabilidade e Gestdo, Rio de Janeiro, v. 17, n. 1, jan/abr, 2022
DOI: https://doi.org/10.21446/scg_ufrj.v0i0.47851

presente artigo podera ser uma base para se identificar como se processara o sensemaking em
novos solavancos ambientais que podem vir pela frente.
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