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GESTAO DE CRISE E INOVACAO FRENTE A PANDEMIA COVID-19:
Estudo de Caso em uma Instituicio de Ensino

Resumo

O desdobramento da pandemia COVID-19 abarcou a economia exigindo celeridade no
gerenciamento de crise, em adaptacdes e inovacdes. O setor educacional foi desafiado a adotar
abruptamente novas estratégias de ensino e aprendizagem. Nesse viés, o presente artigo tem por
objetivo responder o questionamento: quais os principais desafios na gestdo de crise e no
processo de inovacdo em uma instituicdo de ensino? De natureza qualitativa, descritiva e
exploratdria, o artigo utilizou a estratégia de estudo de caso e a unidade de anélise foi a gestao
de uma instituicdo de ensino privado. A respeito do periodo pré-pandemia, marcou-se o
surgimento do sucedaneo de dificuldades: perda de lucros, endividamento, limitacdo no
crescimento e escassez de recursos, carecendo de medidas répidas. O contexto pandémico
exigiu gerenciamento de crise para repensar certos processos administrativos e formular
estratégias para ensino remoto, tendo em vista a tecnologia, a inovagdo, a mobilidade de
competéncias e esforcos coletivos. A gestdo nas perspectivas de futuro segue com olhar
otimista, no qual se evidencia um cendrio de investimento na educagcdo. No entanto, para
superar os sinais impremeditados da pandemia, exige-se postura de adaptabilidade,
flexibilidade e acolhimento, ndo obstante, a permanéncia de praticas inovadoras para a
manutencao do negdcio e das perspectivas de crescimento.

Palavras-chave: inovacio, crise, pandemia.

Introducao

Em fevereiro de 2020, a pandemia COVID-19 atingiu o Brasil de forma a exigir medidas
contingenciais drdasticas, com lockdowns prolongados e intermitentes, desestabilizando
diretamente a economia. As perspectivas positivas vislumbradas em um periodo pré-pandemia
tomaram outro rumo na histéria da economia do Brasil. A agenda apresentada em janeiro de
2020 relatava um crescimento do PIB em 2,2% e tendéncia de queda na taxa de desemprego,
conforme o Boletim Macro da Fundacdo Getilio Vargas divulgado em fevereiro do mesmo
ano, um cendrio de impulsionamento a produtividade e crescimento sustentdvel que sucumbiu
frente ao freio brutal a economia, essencialmente no setor de servicos, ocasionando grande
impacto no mercado de trabalho e o desenvolvimento répido de acOes de apoio a familias e
negdcios (Schymura, 2020).

ApdOs muitos meses do inicio do periodo pandémico e de medidas de restricdo e
isolamento social, a populagdo tenta retomar suas atividades incorporando a pandemia a rotina,
embora o nimero de casos e mortes tenham se mantido em patamar elevado e em dificil
recuperacao (Marconi, 2020). Grande parte da sociedade pdde presenciar os impactos de
desigualdade em vérias facetas provocados pela pandemia e nas dificuldades governamentais
na gestdo de crise. No entanto, o alivio na crise sanitdria inicia-se com a disputa pela aquisi¢ao
de vacinas, que revela a capacidade econdmica de cada pais na construcao de um novo normal
(Monteiro, 2020).

Em uma conjuntura de novos desafios, a educacao foi um setor fortemente atingido,
com precipitacdo, em aproximadamente um ano, de inovagdes esperadas ao longo,
possivelmente, da proxima década. Neste contexto de crise surgem novas necessidades,
tecnologias e debates, exigindo flexibilidade na gestdo e a implantacdo de novos arranjos,
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modalidades e métodos com rapidez antes impensada. A regido de Foz do Iguacu, Paran4, onde
ocorreu o presente estudo, tem entre os pilares da sua estrutura econdmica os setores de
servicos, com destaque para o turismo, que foi um dos setores mais afetados, uma vez que os
primeiros lugares a serem fechados pelas acdes governamentais para contenc¢do do virus foram
os atrativos turisticos, o que envolve hotéis, voos internacionais, shows, eventos, parques e
restaurantes (SEBRAE, 2020). Portanto, com o grande impacto sofrido no setor turistico,
agrava-se a situacdo na regido, exigindo mudancas e reposicionamento por parte das
organizagdes em geral.

Charles Leadbeater (2020a) comenta as mudangas transformadoras e duradouras que a
crise da pandemia COVID-19 pode criar: acelerar as mudancas em andamento, como a
aceleracdo da digitalizacdo que possui potencial para transformar radicalmente o meio em que
as pessoas vivem e trabalham. A crise também pode substituir sistemas antigos e esse choque
de “fim da linha” para modelos obsoletos permite que as pessoas explorem novos caminhos e
opgoes, a crise, igualmente, pode ser um ponto de inflexdo, momento em que a sociedade muda
de caminho gerando bifurcacdes ou por um salto radical em uma direcdo completamente nova
para explorar novos mercados, no entanto, esse fendmeno pode gerar tantas oportunidades de
mudanca em vdrios vieses que ndo basta um ponto de inflexdo para escolher entre um caminho
e outro, mas, torna-se semelhante a uma grande rotunda, constru¢do que desemboca vdrias
saidas enquanto a sociedade percorre a extensa rotatéria em busca do melhor caminho. Ainda
conforme Leadbeater (2020a), o sentimento de pds-guerra, comparado a um mundo pds-
pandemia, revela a expressao de solidariedade da guerra, marco positivo, mas também destaca
a critica pelo impacto da desigualdade. A desigualdade estrutural, como o desemprego e o
fechamento de organizagdes, pode ser o elemento principal para contar a histéria da pandemia
futuramente.

Do ponto de vista das organizacdes educacionais os estudos ainda sdo escassos. Um
relatério sobre a aprendizagem na pandemia (Kapetaniou, 2020) com a participacdo de
trabalhadores em programas de treinamento e pesquisa na Suécia, Dinamarca e Finlandia
concluiu que os pesquisados, em sua maioria, tiveram melhores competéncias digitais durante
a pandemia, sentiram-se em um senso de pertencimento em ambientes virtuais de aprendizagem
que proporcionaram maior conexao entre as pessoas, resultando em melhorias na experiéncia
da aprendizagem, além disso, pessoas com mais de cinquenta anos sentiram-se com menos
medo das novas tecnologias e mais autoconfiantes. No entanto, durante o periodo pandémico
houve a percepcao de que os alunos tiveram maior limitacdo de tempo para aprendizagem
devido responsabilidades na familia e no trabalho. O resultado da pesquisa apresenta a
eliminacdo de algumas problemadticas existentes nas habilidades digitais pelo processo de
inovacdo no sistema educacional, no entanto, infere, igualmente, que este momento ¢é
importante para equiparar tecnologicamente a sociedade e evitar uma possivel desigualdade
futura a ser combatida.

Considerando o contexto de crise e a lacuna tedrica emergente, evidenciou-se a
curiosidade cientifica para elucidar a seguinte questdo: quais os principais desafios na gestdo
de crise e no processo de inovagdo em uma institui¢do de ensino? Portanto, realizou-se uma
pesquisa de natureza qualitativa utilizando-se o método de estudo de caso, aplicado com foco
na gestdo de uma organizagdo privada educacional. Foram coletadas evidéncias através de
levantamento, visitas in loco, observacdo direta, andlise documental e entrevistas em
profundidade, objetivando analisar os principais desafios na gestdo de crise e no processo de
inovacdo frente a pandemia COVID-19. A empresa caso, cuja matriz se localiza em Foz do
Iguacu, Parand, tornou-se reconhecida junto a comunidade pela qualidade dos servigos
prestados, encontrando-se, ainda, em processo de expansdo em seu municipio e em outros da
regido, nos ultimos anos.



O artigo estd estruturado de forma que o referencial tedrico apresenta informagdes sobre
gerenciamento de crise e inovacdo organizacional, bem como sobre estes temas voltados ao
setor educacional. Em seguida, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos da pesquisa
e a andlise dos resultados, sendo caracterizada a organizacdo em estudo e consideradas as
seguintes dimensdes de andlise: periodo pré-pandemia e inicio do periodo pandémico, periodo
pandémico e perspectivas de futuro. Para finalizar, constam as consideragdes finais, limitacdes,
sugestdo para pesquisas futuras e as referéncias.

Gerenciando a crise: desafios da gestao frente as mudancas

Em um cendrio de transposicdo e incertezas até pequenos empreendimentos se veem na
necessidade de mudar seu modus operandi para acompanhar a inconstancia do mercado. A
imprevisibilidade pode mobilizar o vislumbre do panorama de oportunidades, no lugar de
ameacas. Algumas mudancas tendem a ser rotina na gestao, como 0s avangos na tecnologia da
informacdo, que em um curto periodo de tempo transformam um conjunto de atividades em
praticas obsoletas. Muitas crises come¢cam com problemas pequenos. Organizac¢des que reagem
com medidas de enfrentamento desde a percep¢ao dos primeiros sinais de dificuldade agregam
vantagem frente a neutralidade de outras organizacOes. Emergéncias aceleram processos
historicos. “Decisdes que em tempos normais demandariam anos de deliberag¢ao sdo aprovadas
em questdo de horas. Tecnologias incipientes e até perigosas sdo ativadas, pois os riscos de ndao
fazer nada sdo maiores” (Harari, 2020, p. 18).

A pandemia COVID-19 provocou riscos, no entanto, certos riscos podem ser
potencialmente mais onerosos para alguns setores da economia do que outros. O gerenciamento
de crise “pode ser tdo comum quanto os controles financeiros internos que previnem desfalques
ou o desperdicio de recursos corporativos. Ou pode ser tdo complexo quanto o projeto de um
produto” (Luecke, 2010b, p. 41). O gestor, por sua vez, executa sua funcdo sabiamente quando
planeja ativamente e avalia os riscos para indicar as acdes mais efetivas no combate a
potencialidade da crise.

O gestor que estd alerta aos sinais e ndo se omite frente ao cendrio de crise intensifica
suas acodes para reconhecer a origem do problema, mobilizar recursos para combaté-lo gerando
0 menor impacto negativo possivel e impedindo o agravamento da crise para a organizagao.
“Empresas capazes de combinar com eficacia abordagens duras e brandas relativas a mudanca
[...] ttm mais probabilidade de obter uma vantagem competitiva e sustentavel [...] e reduzir a
ansiedade que domina sociedades inteiras diante da reestruturacdo organizacional” (Beer &
Nohria, 2000). O primeiro passo da gestdo de crise se refere a procurar a origem de risco e
levantar os problemas que podem desenvolver a crise. Agir em prevencao reconhecendo os
riscos e investindo na tomada de decisdes para mitigd-los deve ser rotina do trabalho do gestor
(Luecke, 2010b).

O mundo VUCA, acronimo inglés de Volatilidade, Incerteza, Complexidade e
Ambiguidade, foi um dilema introduzido pelo Exército Americano durante a Guerra Fria frente
ao cendario de mudangas constantes e adog@o de estratégias militares. O acronimo, mais tarde,
se popularizou no meio corporativo para aperfeicoar estratégias disruptivas. No entanto, o
antropdlogo norte-americano Jamais Cascio (2020) observou que o termo se tornou obsoleto
para definir um cendrio de aceleracdo e transformacao. O conceito de mundo BANI, acronimo
inglés de Frdgil, Ansioso, Ndo-Linear e Incompreensivel, foi desenvolvido pelo antropdlogo
para definir um sistema fragil que pode sinalizar que estd bem mesmo que se encontre na beira
de um colapso, o medo que gera ansiedade e se infiltra no ambiente de trabalho, em que toda
escolha parece ser potencialmente um desastre, eventos que parecem desproporcionais e
desconectados e o mundo em que a incompreensibilidade predomina quando se tenta encontrar
coeréncia nas decisdes, sem sentido nas respostas. Exige-se disposic@o para enfrentar o mundo
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BANI por meio de canais de flexibilidade, resili€éncia, unidade e transparéncia na esfera
corporativa e préticas gerenciais de contingenciamento.

O processo de implantacdo de um modelo de gestdao empresarial frente a transicdo pode
se deparar com barreiras que ofuscam seu desenvolvimento. Os impedimentos podem vir da
resisténcia dos colaboradores e da direcao no processo de mudancga, auséncia de coordenacao
na adocdo de novas regras de conduta, visdo equivocada do futuro e o conhecimento restrito
que os gestores t€m a respeito das informacdes que relatam a economia em sentido amplo
(Scatena, 2012). “A urgéncia e uma equipe administrativa forte sdo condigdes necessarias,
porém, insuficientes para uma grande mudancga. Dos elementos restantes que estdo sempre
presentes em transformagdes bem-sucedidas, nenhum é mais importante do que uma visao
sensata” (Kotter, 2017, p.7). Uma visdo revoluciondria diante do cendrio indspito requer
estratégias revoluciondrias para o alcance dos objetivos organizacionais. Os objetivos e
estratégias compdem o caminho que parte da situacdo atual com destino a situagdo futura,
elucidando a visdo organizacional (Scatena, 2012). Objetivos e estratégias, no entanto,
alcancam o destino uma vez que se relacionam com os processos de trabalho.

A Cadeia de Processos de Michael Porter (1985) apresenta os elos dos processos de
trabalho que geram valor para os clientes em vérias esferas, inclusive permitem a vantagem
competitiva pelo fortalecimento das ligacdes entre as atividades para alcancar dreas
inexploradas mesmo em cendrio de mudanca, como a gestdo de recursos humanos e a
tecnologia. Scatena (2012) observa que a interligacdo das tarefas permite que todos tenham
conhecimento do fluxo e se vislumbrem como parte do processo, eliminando lacunas de
comunicacao entre as atividades.

Beer (2010) infere que todo o seu conhecimento sobre gestdo revela que lideres que nao
sdo respeitados ou eficientes sdo empecilho para o pleno desenvolvimento da organizacao.
Lideres ineficientes ndo sdo capazes de motivar ou reter os colaboradores. Nesta situagdo, nem
mesmo saldrios vantajosos, politicas favordveis ou beneficios bastam. A organizacdo estd
pronta para mudancas quando os lideres sdo respeitados e eficientes. “Subestimar os problemas,
orgulho excessivo e deficiéncia em ligar os pontos — estes sdo aspectos intrinsecos do
comportamento humano que impedem que as pessoas reconhe¢am crises durante sua formagao”
(Luecke, 2010b). Nesse viés, di-se destaque de que é atividade fundamental do gestor
empresarial o processo administrativo de planejar, organizar, dirigir e controlar (Scatena, 2012).
O empreendimento requer, além de pessoas competentes, gestores motivados que estimulem
outras pessoas a trabalharem em um ambiente cooperativo e que almejam alcangar os objetivos
da organizagao (Campos, 2016).

Richard Luecke (2010b) propde o investimento no processo de comunica¢gdo como uma
das ferramentas mais essenciais para conter uma crise depois que reconhecida. As pessoas
querem ter conhecimento do problema, o que poderd acontecer futuramente e como reagir a
isto. Ainda conforme Luecke (2010b) a regra proposta estabelece que os questionamentos
originados pelo cendrio sejam respondidos. Para isso, o plano de contingéncia e a equipe de
gestao de crises tém responsabilidade de exercer estrategicamente a comunicagdo dos fatos que
existem, a atuagdo estratégica permite suprimir em menor periodo de tempo a lacuna entre
boatos e especulacdes e dispor as intervengdes empregadas no processo de gerenciamento da
crise. Conforme Pimentel (2017, p.164) “¢ preciso pensar na situag@o de crise antes de a maré
subir, ou seja, durante a calmaria, a equipe de comunicagdo deve tracar planos para lidar com
as instabilidades e os conflitos”.

No tocante a isso, a entrevista com o jornalista e Doutor em Ciéncia da Comunicagao
Nassar (2006, p. 34) complementa o tema da comunicacdo organizacional na
contemporaneidade:



A comunicacdo organizacional é meta-organizacional, ela acontece, é
desenhada em um ambiente relacional, enredado, em que a empresa ou
institui¢do nao € mais o centro, mas € co-participante. A organizagcao
nao tem mais o poder de dizer que quer ser percebida de uma forma ou
de outra, a partir de uma drea de comunicagdo ou de gestdo. Ela serd
aquilo que a rede relacional perceber; serd aquilo que expressard uma
intensa negociacdo e trocas. Essa rede ndo admite participantes
passivos.

A organizag¢do que ndo permite a comunicacdo fluida intra ou interdepartamentos estd
fadada a complicacdo em seu desempenho (Scatena, 2012). Desde a composi¢dao de normas e
procedimentos, transmissao de relatérios de desempenho até apresentacdo de falhas e
problemas nos processos e sugestdes de melhoria, a comunicagdo estd presente transmitindo
sua imagem, seja aos clientes, fornecedores ou colaboradores. “Como, com frequéncia, a
comunicacdo da visdo € uma atividade tao dificil, ela pode facilmente transformar-se em uma
distorcida transmissao de mao tunica na qual o feedback util € ignorado e os funciondrios sdo
inadvertidamente levados a se sentirem poucos importantes” (Kotter, 2017, p.99). O principio
da comunicag¢io da visdo da mudanga € ouvir e ser ouvido.

O processo de inovacio nas praticas organizacionais

Joseph Schumpeter foi autor precursor das vertentes sobre inovacgdo. Schumpeter
defendia a ideia do processo de “destrui¢do criativa”, em que a constante busca pela inovagao
permite que as velhas regras sejam substituidas, ou seja, hd um ciclo constante em que os
empresdrios buscam proximas inovagdes que reescreverao as regras antes estabelecidas, até que
outro ciclo se inicie (Bessant & Tidd, 2015). Pequenas, médias e grandes corporagdes correm
o risco de serem superadas pela concorréncia quando se estagnam no tempo sem se
preocuparem com o que oferecem ao seu publico. A inovacdo se refere a sobrevivéncia em um
cendrio de constante mudanca e transi¢cdo, mas, também, apresenta-se como indicador de
crescimento. “A questdo sobrevivéncia/crescimento representa um problema para os
participantes estabelecidos, mas é também uma grande oportunidade para que novos entrantes
reescrevam as regras do jogo [...] a natureza da inovacdo estd fundamentalmente ligada ao
empreendedorismo” (Bessant & Tidd, 2019, p.22).

Drucker (1987) defende que o papel dos empreendedores € inovar, eles utilizam a
inovacdo como instrumento exclusivo, inovadores bem sucedidos se concentram nas
oportunidades, ndo nos riscos, “a inovagao € arriscada. [...] Toda atividade econdmica €, por
definicdo, de “alto risco”. E defender o ontem, isto €, ndo inovar, ¢ muito mais arriscado do que
fazer o amanha” (p.196). A inovacdo depende da habilidade de estabelecer relacdes, de se obter
algum proveito das oportunidades quando sdo detectadas (Bessant & Tidd, 2015). A inovagao
nem sempre requer grandes passos, uma disrup¢do. A inovagao gradual pode ser tdo relevante
quanto a radical, “também deve ser entendida como o desenvolvimento de uma cultura de
inovacdo dentro da empresa, que € aquilo que permite produzir e levar ao mercado um fluxo
constante de inova¢ao menores e incrementais” (Bes & Kotler, 2011, p.18).

Kim e Mauborgne (2005), referéncias no campo da estratégia, apresentam uma analogia
importante no campo da estratégia, denominado oceano azul, que remete a uma técnica
importante para a gestdo na geracdo de inovagdo. Nesse conceito, a busca premente das
organizacdes por vantagens competitivas sdo determinadas pela concorréncia, no entanto, a
melhor forma ndo é tentar superd-la, mas observar uma saida e explorar um novo espago no
mercado, ou seja, nadar em um oceano de calmaria enquanto hi uma disputa acirrada no
chamado oceano vermelho, tonalizado pelo sangue da plena concorréncia. Em consonancia,
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uma das barreiras empresariais no processo de inovacao pode ser percebida em ambientes que
restringem estratégias inovadoras aos setores técnicos, essa visdo limitada proporciona a
empresa a apresentacdo de nada ou pouco de seus investimentos no processo de inovagao,
podendo até colocar seus negdcios em risco (Bes & Kotler, 2011).

Seis fatores que estimulam a inovagdo radical em uma crise podem ser apontados: um
foco compartilhado (necessidade de um propdsito compartilhado para mobilizar esforgos
coletivos), prazos urgentes (a crise exige que as pessoas trabalhem com rapidez e de forma
inovadora no que realmente estd em jogo), necessidade de escala (solu¢des inovadoras falham
por ndo se espalharem além do local que foram desenvolvidas, mas, em uma crise, 0s
inovadores precisam desenvolver solu¢des que visam a escala desde a concepg¢ao), recursos de
reaproveitamento (reaproveitar tecnologias existentes no lugar de iniciar solu¢des do zero),
abertura para colaboragao (a crise abre espaco para mente aberta, visto que a unido dos recursos
contribui para encontrar a solu¢do de um grande desafio), maior tolerancia para falhas (ndo se
pode afirmar o que de fato ird funcionar em uma crise, assim sendo, o fracasso € mais tolerdvel)
(Leadbeater, 2020Db).

No caso das instituicdes educacionais, a necessidade de inovacao tem sido premente. A
adocdo de tecnologias para o ensino remoto tem exigido de docentes e equipes de gestdo
educacional aprendizagem rédpida e criatividade, além de flexibilidade, mesclando modalidades
e em movimentos de reinvencdo didatica. A necessidade de inovacdo na educacdo € tema
discutido ha algumas décadas, uma vez que o modelo tradicional de sala de aula, adotado desde
a antiguidade, j& vinha sendo questionado, em busca de um ensino mais criativo e com adogao
de novas possibilidades tecnoldgicas, “um novo paradigma emerge no bojo dos velhos
paradigmas” (Castanho, 2000, p. 88).

Do ponto de vista de uma abordagem integrativa, cognitiva e construtivista da educacao,
ainda mais neste momento, observa-se a importancia do papel do professor no sentido de criar
condic¢des favordveis para a reestruturagao de conhecimentos, ja que € um processo dispendioso
em meio a tantas mudangas tecnoldgicas, de modo de vida e de rotina das familias. Infere-se
que, mesmo com incentivos a autonomia e ao autodidatismo dos aprendentes, a mediacao
humana e o direcionamento se fazem relevantes nos processos de aprendizagem. Pozo (2002,
p. 77) coloca sobre a aprendizagem, cuja exigéncia, as vezes, pode gerar ansiedade no aprendiz,
e “ndo podemos cair todos os dias do cavalo a caminho de Damasco. Convém que, quando
caiamos, estejamos em condi¢des de reestruturar € mudar muitas coisas, ou seja, de nos
levantarmos da queda”. Portanto, observa-se que em meio a mudangas e novas modalidades,
segue a importancia da mediacdo docente no processo educacional, com maior demanda no
sentido de expandir a flexibilidade e a resiliéncia dos sujeitos do processo educativo.

Procedimento metodologico

Em primeira instancia, a pesquisa foi definida, de acordo com seus objetivos, em
descritiva e exploratéria, no intuito de estabelecer a relacdo entre as varidveis de um grupo e
obter maior familiaridade com o fendmeno para constituir hipéteses (Gil, 2002), “em sua forma
mais simples, as pesquisas descritivas aproximam-se das exploratdrias, quando proporcionam
uma nova visao do problema” (De Prodanov & Freitas, 2013, p.53).

A estratégia de pesquisa adotada foi de natureza qualitativa, optando-se pela realizacao
de um estudo de caso. Para Yin (2001, p.19) “os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”’, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se concentra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real”. Sendo assim, um estudo de caso pode ser um
fendmeno atual ou passado que utiliza multiplas evidéncias, como entrevistas, arquivos de



acesso publico ou de origem privada e observacdo direta, qualquer fonte significativa que
descreve o fendmeno pode se tornar um dado importante (Leonard-Barton, 1990).

Observando o critério de Yin (2001) em que as fontes de evidéncias sdao complementares
e um estudo de caso eficaz tém em vista o maior nimero possivel de evidéncias, a fonte
preliminar deste estudo sobreveio de um levantamento (web survey) com empresas privadas de
diferentes setores de atuacdo da regido Oeste paranaense, visando explorar reacdes e tendéncias
frente a pandemia COVID-19. A sistematizacdo dos dados permitiu a andlise do panorama da
regido, no que tange aos impactos, atitudes, incidéncia de recursos internos e externos, processo
de inovacdo e repercussao das acdes gerenciais. Partindo dessa etapa, iniciou-se a definicao de
empresa-caso e unidade de andlise em consonadncia com o objetivo do estudo proposto, tendo
em vista de que € admissivel empregar diferentes casos de uma mesma organizacdo com foco
no estudo de diferentes questdes ou, igualmente, ter como foco a mesma questao em uma
variedade de contextos de uma mesma organizagdo (Voss, Tsikriktsis & Frohlich, 2002).

A empresa selecionada para fins de estudos foi uma instituicdo de ensino privado que
permitiu recorrer a diferentes instrumentos de coleta de evidéncias, dando destaque as
entrevistas semiestruturadas, para agregar narrativas de um profissional de nivel estratégico e
de um profissional de nivel titico, além da observacdo direta do local, da coleta de informacdes
publicitarias, como recortes de jornais, documentos acessiveis, material de divulgacdo e de
midias em geral, e dados originados do levantamento prévio supracitado, observando o cenério
de gerenciamento de crise e inovagdo frente a pandemia COVID-19. O relatério do caso, por
sua vez, foi incrementado desde o inicio do processo analitico no intuito de correlacionar os
fatos, partindo da premissa de Yin que “o pesquisador perspicaz comegara a redigir o relatorio
do estudo mesmo antes do término da coleta da analise dos dados” (2001, p.160). A andlise dos
dados foi realizada através da analise de contetido (Bardin, 2016), considerando a inferéncia de
significacdo a partir dos levantamentos de informacdes e das mensagens captadas nos contatos
com a empresa. Bardin (2016) propde a descricio como uma primeira etapa da andlise, e a
interpretacdo como a ultima, sendo a inferéncia um procedimento intermedidrio, como uma
ponte entre descri¢do e interpretacio. A vista do exposto, para andlise de conteddo foram
utilizadas as seguintes dimensoes de anélise: caracteriza¢do da organizacao e dos entrevistados,
periodo pré-pandémico e inicio de pandemia, periodo pandémico e perspectivas de futuro.

Para fins de anonimato, foram adotados pseuddonimos para referéncia as entrevistadas:
Diretora A, de nivel estratégico e Coordenadora C, de nivel tatico. Ambas as profissionais
atuam do Colégio Y, em estudo, em unidade localizada no municipio de Foz do Iguacu, Parana.

Caracterizacido da organizacao

O Colégio Y desfruta a colocagdo dos cinquenta melhores colégios do Brasil com apenas
treze anos de fundacdo. Embora seja uma escola ainda jovem no mercado de educagdo privada
da regido, obteve rdpido crescimento, iniciando com curso preparatorio para vestibular, ao
aproveitar e explorar o potencial de diferenciacdo no setor educacional. O empreendimento
alcangou sucesso e ampliou a demanda. A partir do ano de 2008 houve a necessidade por parte
da comunidade de pais e de mantenedores em inaugurar o Ensino Médio com o mesmo nivel
de exigéncia anteriormente disponibilizado no curso preparatdrio para vestibular. A demanda
permaneceu constante nos anos subsequentes e permitiu que o colégio explorasse outras cidades
da regido. “Foi crescendo muito nessa perspectiva de pressao social dos clientes [...] e assim
foram saltos quanticos de crescimento de demanda, de pessoas procurando para ensino
fundamental, para educacgdo infantil. [...] Ele cresceu em uma forma [...] quase assustadora”
(Diretora A).

O Colégio Y ao longo dos anos ampliou seus atendimentos desde a Educagdo Infantil
até o Ensino Médio. Atualmente, desenvolve diversos projetos culturais e cientificos, promove
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debates sobre objetivos da atualidade propostos pela Agenda 2030 da ONU, adere a propostas
pedagdgicas para formagdo integral que desencadeia habilidades e competéncias necessdrias
dos alunos, planeja turmas pequenas para atendimento individualizado para que os alunos sejam
conhecidos pela equipe docente, proporcionando um ambiente familiar. Promove, além disso,
programas de desenvolvimento socioemocional por meio de uma disciplina de inteligéncia
emocional, sala de apoio pedagdgico e apoio da equipe. A metodologia se alicerca em
profissionais qualificados e autdonomos para desenvolver projetos de cunho cientifico, bem
como ha o incentivo ao debate sobre o que foi aprendido em aula. A sala de inovagao, por sua
vez, incentiva o raciocinio matemadtico e 16gico dos alunos. Para cada etapa de formacdo hd um
curriculo especifico, proporcionando, também, a imersao no multilinguismo e na cultura geral,
além do foco na aprovacdo de vestibulares. Em periodo pandémico, os alunos puderam optar
entre ensino presencial ou a distincia, levando em conta que o colégio adaptou seu ambiente
com medidas de prevenc¢ao, medicao de temperatura, marcagdes horizontais de distanciamento.
Inclusive, o espago que compreendia duas salas de aula foi reestruturado para ser apenas uma
sala, permitindo o distanciamento social e a ventilacdo efetiva no local. “E essa € a histéria do
Colégio, degrau a degrau, rapido, mas o mais importante, mantendo a identidade. Mantendo a
identidade académica, mantendo a identidade de valorizacao docente” (Diretora A).

Contexto pré-pandemia e inicio do periodo pandémico

Em periodo pré-pandémico, a unidade em estudo, que atende o Ensino Fundamental II
ao Ensino Médio, acabara de ser transferida a um novo local com o planejamento de diversos
espacos recreativos, entre eles, socializacdo, robdtica, informética, alimentacdo e grémio
estudantil. As salas de aula foram planejadas para serem espacos amplos, didéticos,
tecnoldgicos e personalizados a rotina do estudante. Certamente um ambiente incentivador. A
administracdo, por sua vez, se encontrava em processo de aperfeicoamento, pois, no ano de
2019 os mantenedores convidaram a Gestora A para assumir a dire¢do da unidade levando em
conta o desafio de profissionalizar os processos administrativos mantendo o foco e a exceléncia
na entrega ao cliente. “Eu entro nesse momento de virada, quando os mantenedores comegam
a perceber que eles ndo dao mais conta de administrar tudo, é muita coisa e eles comecam a
perceber que eles precisam de alguém externo para quebrar um pouco essa estrutura familiar”
(Diretora A).

A vista da missdo de profissionalizar os processos e conduzir a reforma do novo local,
novos desafios comecaram a emergir: gerenciar frente a crise que permeava o cendrio
socioecondmico do pais. Acdes de contingenciamento foram aderidas e, com as obrigacdes de
contrato assumidas da nova estrutura, as adequacdes e reformas do local foram iniciadas,
mesmo levando em conta as incertezas que um periodo de pandemia poderia gerar. Nesse viés,
até as aulas presenciais foram suspensas pelas medidas de combate ao virus da COVID-19 e,
portanto, a reforma do imével comecou a enfrentar suas primeiras dificuldades. As
complexidades levantadas pela gestora no periodo incluem contratempos no fornecimento de
materiais e escassez de matéria prima, incertezas nos prazos estipulados para a execucao dos
servicos e disseminagao do virus na equipe de trabalho.

Outros sinais foram agregados ao contexto de dificuldades. Em decorréncia da
suspensao de atividades letivas presenciais houve a percepg¢ao, por parte da comunidade de pais,
de que enquanto o aluno estivesse na dependéncia dos responsdveis para a realizacdo das
atividades escolares de aprendizagem, o colégio ndo teria custos financeiros para que as
mensalidades ainda fossem mantidas em seu valor original. No entanto, a Diretora A descreve
que os custos aumentaram para transmissdo e manuten¢do das aulas pela obtencdo de salas
virtuais e ampliacdo de internet, além disso, o colégio optou pela permanéncia no quadro de
funcionarios, sem demissoes e, ainda, concedeu descontos nas mensalidades dos alunos. A
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gestora ainda compartilha que ndo houve preocupacdo demasiada quanto ao més de margo de
2020. No més de abril, por sua vez, houve inadimpléncia alta nas mensalidades, porém,
administravel, por outro lado, “em maio colapsou tudo, pois os pais viram que ndo ia voltar e a
inseguranca de quando vai voltar” (Diretora A). Conforme a gestora, “nds tivemos muito mais
custos”. A Coordenadora C, no que lhe respeita, comenta que foram realizadas reunides com
os professores rotineiramente, permitindo o melhor desenvolvimento das fun¢des por um lado,
mas, em contrapartida, “o nivel de stress foi gigantesco”.

Em consonincia com levantamento prévio realizado junto a organizacdes do Oeste
paranaense, relata-se que as dificuldades da unidade surgiram na primeira quinzena de maio,
descritas como perda de lucros, endividamento, limitacdo no crescimento e escassez de
recursos, ndao muito distante da realidade local, uma vez que o levantamento apontou que entre
os principais sinais de dificuldade percebidos nas organizacdes tem destaque o sucedaneo de
queda nas vendas, restri¢cdo de funcionamento, perda de lucros, metas ndo atingidas e limitagcdo
no crescimento. A observacao direta do local permitiu constatar que a reforma estd em fase de
finalizagcdo no ano de 2021 e em entrevista nesse mesmo ano, a gestora afirma que “essa obra
esta sendo finalizada ainda em funcao de varios problemas”, que decorreram das adversidades
provocadas pela pandemia. Mas, evidencia-se que as adequagdes estdo sendo planejadas
estrategicamente visando a seguranca de todos da unidade para o retorno pleno dos estudantes.

Luecke (2010a) entende o papel de lider como aquele que mantém a visdo em evidéncia,
coordena as atividades na organizacdo, intermedia conflitos, exerce a fun¢do de negociador,
representa a equipe a partes interessadas e permite que todos se envolvam e juntamente sejam
favorecidos. Essa visdo de lider, ser que busca fluidez e articulagdo diante de necessidades
organizacionais, se tornou muito mais complexa e dindmica para a gestora do Colégio Y diante
das dificuldades proporcionadas pela pandemia COVID-19, “porque a percepcao de entrega do
servigo educacional, em geral, ficou muito baixa” (Diretora A). A lideran¢a diante de cenarios
indspitos requer muita diligéncia e prevencdo a crises, ndo obstante, a gestora “tém bastante
esse perfil de antecipar problemas futuros [...] de alguma forma ndo deixar que aconteca e se
acontecer, vai ser algo muito menor e mais facil de se resolver e de se dissolver no processo”
(Coordenadora C).

As empresas careceram de acdes rdpidas para o desenvolvimento de medidas
contingenciais a crise, inclusive no setor educacional, em que gestores foram convocados a se
envolverem em projetos de inovacdo e tecnologia e incorpora-los ao ensino e aprendizagem
diante da suspensao do ensino presencial, tornando-se, portanto, necessdrias equipes engajadas
e resilientes a mudanga. Para o Colégio Y, foi imprescindivel a flexibilidade para criar
estratégias frente ao cendrio indspito, como os reveses na disponibilidade de recursos,
inadimpléncia, aumento de custos e limitacdo no crescimento. O lider educacional se via em
um contexto dindmico e precisou da adaptabilidade proativa e reativa em razdo de
oportunidades e tendéncias que o periodo proporcionou.

Contexto pandémico: acoes frente ao novo cenario que se configurava

A pandemia COVID-19 desencadeou necessidades inéditas de reacdes e agdes de
contingenciamento em organizacdes de diversos setores de atuacdo. Em um cendrio sem
precedentes, os gestores foram desafiados em suas competéncias de gerenciamento de crise,
buscando acionar recursos internos € externos a organizacao. Para profissionais do setor de
educacdo, houve a necessidade premente de iniciar um processo de adaptacdo para lidar com
outras formas de ensino. Educadores, gestores, pais e alunos se ajustaram rapidamente a um
novo contexto tecnolégico que, até o momento, era pouco conhecido e explorado. Novas
ferramentas de ensino a distincia foram adotadas abruptamente, demandando dinamicidade da
comunidade de professores e estudantes.



Foi necessdrio repensar alguns processos administrativos no Colégio Y durante a crise,
como, por exemplo, a informagdo e comunicacio organizacional. Durante as transmissdes das
aulas por meios virtuais de comunicacao, a equipe pedagdgica se viu em um complexo exercicio
para suprir as expectativas geradas pelas familias dos estudantes, isto porque “o remoto fez com
que a familia tivesse que se envolver com algo desconhecido, que sdo os processos pedagdgicos
internos de uma institui¢do de ensino” (Diretora A). A inovacdo incremental na formalizacao
de documentos para as familias foi muito mais efetiva e necessdria diante do novo cendrio. Em
consondncia, Beer (2010) argumenta que a comunicacdo, em sua fun¢do, contribui para
suplantar resisténcias a iniciativas e motivar as pessoas, mostrando as oportunidades no
processo de mudanga, igualmente evidenciando as vantagens e desvantagens consequenciais da
mudanca.

As informacdes favorecem o processo decisério da organizacdo e, igualmente,
constituem elo na sinergia e motivacdo entre os colaboradores, quando sdo difundidas de forma
correta permitem que a equipe compreenda os desafios organizacionais e tenha um clima
organizacional estruturado na credibilidade e transparéncia (Eleuterio, 2015). Portanto, o
incremento na comunicacao, conforme a Coordenadora C, “fortaleceu enquanto escola pelo
processo de organizagdo interna e até mesmo com os professores”. Para a Diretora A “tudo era
muito informal” antes da pandemia, e, durante, se “conseguiu formalizar mais os documentos
para as familias”, tendo em vista a participacdo dos responsdveis do aluno no processo de
aprendizagem.

Algumas questdes igualmente foram consideradas relevantes frente as inovagdes e
tecnologias emergentes, como a busca de estratégias para garantir a presenga do estudante com
a comunicacdo virtual, andlise da viabilidade de hordrios para as transmissdes das aulas e a
definicdo de outras diretrizes para o aperfeicoamento constante e efetivo do processo de
mudanca tendo em vista o menor tempo de espera possivel. O cendrio do Colégio Y anterior a
pandemia incluia insercdo digital no ambiente estudantil, isso permitiu que certos alunos e
educadores estivessem predispostos a inovacao e tecnologia. Ponto positivo para o Colégio Y,
considerando que levantamento nacional, liderado pelo Centro de Inovagdo para a Educacao
Brasileira (CIEB, 2020) a respeito de estratégias de planejamento para ensino remoto durante
crise da COVID-19, aponta que 60% dos Municipios nao havia definido estratégia digital para
tornar viavel a aprendizagem do aluno em isolamento social e quase 40% dos Municipios nao
utilizava recursos tecnolégicos em ambiente de aprendizagem, além disso, “a maioria das redes
estaduais fez férias ou adiantou os recessos escolares, para ganhar tempo e se organizar em
termos de estratégia remota” (Dellagnelo, 2020).

A efetividade dos processos, no entanto, partiu fortemente da sinergia dos esforcos dos
colaboradores, considerada igualmente como fonte de conhecimentos para a criacdo de
processos contingenciais. A equipe pedagdgica se dispds a se colocar no lugar dos discentes
para constatar a viabilidade das estratégias e recursos de ensino remoto que seriam
implementados. Em quatro dias foram realizados diagndsticos de praticabilidade e construido
o novo modelo de ensino, no intuito de retornar a aprendizagem em um curto periodo de tempo
ap0s a suspensdo das atividades presenciais. “A gente fazia exercicios e os professores tinham
que entregar as atividades. Eles foram alunos. Nesses quatro dias eles foram alunos de um curso
que a gente foi montando [...]” (Diretora A). Sendo assim, ndo houve grande espera dos
estudantes para o retorno das aulas ap6s suspensdo, nem atraso para a entrega dos contetidos.

Lidar com a inovacgdo frente a crise parece ser desafiador, e, por vezes, utdpico, mas
também reflete um momento de grandes oportunidades. A gestora pdde presenciar vantagens
em sua equipe docente mesmo diante das fraquezas do contexto social: “a gente teve uma
possibilidade de admirar ainda mais nossos professores e ter uma certeza, uma confianca muito
grande na equipe, na qualidade docente que a gente tem” (Diretora A), em consonancia com
Drucker (1999), em que o verdadeiro progresso ndo se limita apenas em solucionar problemas,
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mas, sim, saber utilizar as oportunidades pela necessidade de resolver os problemas. Assim
como a maioria dos processos de inovacao, nem todos 0os componentes se sentem seguros para
se integrarem as mudancas geradas. Professores que tiveram iniciativa em aderir tecnologias de
ensino inspiraram outros para que, aos poucos, todos se integrassem ao processo. A gestdo do
colégio foi compreensiva ao admitir que alguns professores se viam expostos aos riscos
inusitados e ndo habituais promovidos pelo contexto tecnoldgico.

“Pesquisa feitas em locais que ja passaram pelo pico da epidemia, como
Shangai, na China, mostram que mesmo em escolas que usaram muito
bem a tecnologia, os professores e alunos estavam exaustos. Os
professores relatam que nao estavam preparados para fazer a transicdao
e tinham que lidar com mil assuntos nas suas casas, com seus filhos. E
os alunos disseram que ficaram muito tristes e isolados, sendo muito
dificil estudar sem estar no ambiente da escola” (Dellagnelo, 2020).

Em consonancia, a obra Gerenciando na velocidade da mudanga por Daryl Conner
(1993) expressa que existem muito menos organizagdes que sustentam mudangas com sucesso
do que as que iniciam as mudancas, quando o funciondrio alcanca seu limite de resili€ncia
durante essa transicdo, alguns comportamentos comecam a emergir, podendo, inclusive,
aumentar a rotatividade de profissionais valorizados. As organizacdes constituem-se por
pessoas, muito embora possua um edificio, equipamentos e instalagcdes, no entanto, seu efetivo
funcionamento depende da atuacdo adequada dos papéis dos colaboradores, pelos quais foram
admitidos e preparados (Chiavenato, 2008). Para a gestora, as ferramentas ddo agilidade ao
processo, mas o receio de utiliza-las foi o fator predominante para que nio fossem aderidas em
maior propor¢io no ambiente estudantil anterior a pandemia. “E justamente essa questio da
vulnerabilidade”, relata a gestora, atualmente os docentes “perderam esse medo, comecaram a
perceber que a tecnologia s6 agrega para o fazer docente. Entdo, foi uma mudan¢a maravilhosa,
disruptiva” (Diretora A). Na visdo da Coordenadora C “os professores também ficaram felizes,
ao invés de aplicar a ferramenta aos alunos eles fazerem parte do processo, eles estarem como
personagens ali da aplicacdo de uma atividade, [...] ndo imaginava que um dia eu iria mexer
com isso”.

Equipes virtuais englobam muitos desafios aos seus componentes, os lideres precisam
estar atentos com o nivel de clareza das metas, captar habilidades, cativar o comprometimento
dos membros, juntamente com a cooperacao efetiva, fluidez nas informacgdes e recompensa de
acordo com esforcos alinhados a meta (Luecke, 2010a). A disponibilidade foi imprescindivel,
“disponibilidade para romper com seus paradigmas, disponibilidade de trabalhar em um mundo
desconhecido, [...] de abrir essa sala de aula e se colocar em uma situaciao de vulnerabilidade”
(Diretora A). A Coordenadora C agrega: “apesar de a gente estudar, ler e participar de eventos
que j4 traziam essa questdo da inovacdo para dentro de sala de aula, viver isso sem ter a opcao
de outra coisa foi bastante desafiador, [...] no remoto a gente precisa entender que a gente nao
tem controle sobre determinadas coisas”. Os educadores ndo precisam observar a tecnologia
limitando-a como substituta a dispositivos analégicos, “é preciso ir além: os educadores devem
pensar sobre como cultivar a criatividade, o protagonismo, o empreendedorismo e a confianca
dos alunos e fomentar a reflexdo sobre como agir com responsabilidade em um mundo
permeado por midia digital [...]” (CIEB, 2016, p.14).

Ainda cabe salientar que, conforme levantamento prévio, muitas empresas sentiram
dificuldades na manuten¢ao do quadro de funciondrios pela inadimpléncia e baixo faturamento,
optando pelas demissdes. Os gestores precisaram direcionar o olhar interna e externamente a
organizagdo. Nesta busca de recursos, o Colégio Y aproveitou a ajuda governamental que
permitiu que a institui¢do resistisse a inadimpléncia e realizasse a manuten¢do do negdcio.
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“Assim como o colégio, muitas outras empresas sO conseguiram existir em func¢do dos
incentivos do governo, [...] o que nos deu condi¢des de continuar 2020 (Diretora A). E diante
do processo de inovagdo, a missao ndo se viu comprometida de acordo com a gestora. Sendo
assim, a instituicao executou suas fungdes para que houvesse melhoria da qualidade de vida por
meio de atividades educacionais, bem como pela exceléncia na formac¢do de cidaddos para
aperfeicoamento da sociedade.

Os desdobramentos da pandemia atingiram o setor educacional corporificando e
transformando vérios procedimentos metodolégicos. A exploracdo de alternativas e opgdes
refletiu no enriquecimento da comunicagcdo organizacional através de informativos sobre
atividades letivas a comunidade de pais e estudantes. Gradualmente, demais diretrizes foram
agregadas no processo de mudancas relativas a estratégias de permanéncia dos alunos na
comunicacdo virtual e adaptacdo da equipe docente. A utilizag@o de tecnologias em um cendrio
anterior a pandemia permitiu maior avanco nas habilidades e competéncias digitais dos
educadores e educandos. A sinergia dos esforcos permitiu a rdpida construcdo da escola digital,
ndo obstante, contribuiu igualmente para aferir a viabilidade das decisdes durante o processo.

O cendrio de transformacdo global causou impactos em vdrias dimensdes e
proporcionalidades na organizagdo, mas, também, ressaltou oportunidades, como, por exemplo,
o conhecimento de competéncias e habilidades outrora inexploradas na equipe docente. A
possibilidade de perigo em que a equipe se exp0Os pelo encadeamento de tecnologias tornou-se
paulatinamente superado pela resiliéncia e disponibilidade em se dispor de préaticas obsoletas,
bem como, pelo conhecimento de que a inovacdo pode proporcionar celeridade na atuacao do
ensino e aprendizagem.

Perspectivas de Futuro

O comprometimento para garantia de aprendizagem ressurgiu do elo entre competéncias
e habilidades de trabalhar em coletividade baseado em muita pesquisa. “Foi um trabalho
conjunto”, conforme a Diretora A, “cada um pegou uma ponta”. A cooperacdo na busca de
metodologias de ensino, recursos e estratégias tecnoldgicas no desenvolvimento da escola
digital contribuiu para que a equipe do Colégio Y agregasse autonomia, desenvolvimento da
comunicacdo e fosse parte contributiva no processo de mudanca, visdo semelhante a de
sedimentacdo administrativa do Colégio Y proposto pela gestora quando iniciou suas atividades
na institui¢do: “[..] que os sistemas rodem e que sejam interdependentes e que o grau de
comunicacdo e autonomia das pessoas nas pontas seja tamanho que a roda gire mais rapido”
(Diretora A). A esséncia e o verdadeiro motor da equipe sdo seus componentes, eles executam
grande parte das atividades, sendo assim, torna-se imprescindivel a sinergia de pessoas com
respectivas habilidades certas para a funcdo (Luecke, 2010a).

Para a gestora, o cendrio atual da educagdo publica, a restricdo de funcionamento das
institui¢des de ensino e o contexto de crise em que a sociedade se inseriu sdo indicadores que
revelam o aumento futuro no investimento em educagao. “Reimaginar a educagao ¢ a resposta
as perguntas que todas as partes da sociedade estdo enfrentando” (Knight, 2019, online). A
perspectiva tornou-se favoravel para as escolas que agiram rapidamente em contingenciamento
ao novo panorama. Segundo a Diretora A, as perspectivas futuras do empreendimento sdo
otimistas, essencialmente pela valorizacdao da educagdo em um mundo pds-pandemia, em que
se presume “que os pais vao acreditar mais ainda no ensino privado principalmente e
infelizmente pela dificuldade de construcdo de possibilidade de entrega das escolas publicas”.
As ferramentas tecnoldgicas aprendidas pela necessidade de entrega do servico educacional,
por sua vez, podem ser oportunidades futuras e disruptivas para o processo educacional, “[...]
quando o professor voltar para a sala de aula para dar sua aula presencial, ele ndo vai conseguir
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dar aula s6 no quadro, ele ndo vai conseguir dar aula sem os recursos que aprendeu usar”
(Diretora A).

Nesse viés, a adaptabilidade foi considerada a postura principal para superar os sinais
deixados pela pandemia. Para um sistema educacional padronizado e de regras claras, a gestora
aduz que o desafio maior foi de “comunicar essas mudancas, porque € natural do ser humano
querer ter uma seguranca”. A solugdo é estar disposto para encontrar o caminho, “o tempo
presente exige que se esteja aberto a essa dinamicidade. Essa € a possibilidade e eu vou me
organizar para isso. [...] Tudo € muito sensivel. Se ndo tiver um minimo de flexibilidade, surta”
(Diretora A). A Coordenadora C igualmente observa que a postura deve ser a flexibilidade e
processo de escuta e acolhimento, “porque a gente estd em uma situacao que todo mundo, seja
familia, seja aluno, seja professor, todo mundo estd em um momento muito fragilizado”.

Importante ressaltar que dados de estudo sobre o panorama da regido Oeste Paranaense
(Videira & Oderich, 2020) constaram que no enfrentamento dos impactos socioecondmicos, 0s
gestores seguem com um olhar otimista, pois, vislumbrando um cendrio de até dois anos, 34%
pretendem expandir, 54% almejam a estabilidade do negécio e 12% persistirdio para a
sobrevivéncia minima da empresa. Quanto as perspectivas do Colégio Y, a “organizacdo
financeira, a precificacdo mais qualificada do servigo e a adequagdo ao mercado regional” se
fazem necessdrias, em ambito interno e externo, para que o negdcio sobreviva a0 momento
critico da pandemia (Diretora A).

O Colégio Y aproveitou efetivamente a sinergia dos colaboradores e a mobilidade de
competéncias e habilidades para propor solugdes rdpidas e emergentes. Pelos fatores
multidimensionais para apresentacdo de respostas e pela capacidade de cada colégio em
construir diretrizes eficazes, acredita-se em maior investimento futuro na educagdo. Observa-
se, ainda, um cendrio em que as tecnologias permeardo nas praticas de aprendizagem e ensino
estudantil, pois o receio de utilizd-las sucumbiu frente a necessidade que o cendrio impds. A
adaptacdo e a flexibilidade, por sua vez, sdo necessdrias para realizar a manutencao do negdcio
€ permitir seu crescimento.

Consideracoes Finais

O gerenciamento de crise pode ter inimeras dimensdes quando se tem uma diversidade
de setores na economia e uma gama de causalidades, sendo assim, a complexidade pode ser
dispendiosa para algumas organizagdes e t€nue para outras, mas, ainda a prevengdo deve ser
parte do papel do gestor indiferentemente da potencialidade dos riscos. A reacdo rdpida
promove o mapeamento efetivo de estratégias de contingenciamento, mobilidade de recursos e
introducdo de inovacdes disruptivas ou incrementais que, por sua vez, agregam vantagem
competitiva frente a paralisacdo inoportuna de outras organizac¢des € permitem que 0s impactos
sejam administraveis. A Diretora A foi desafiada a gerenciar a crise quando, a0 mesmo tempo,
fora designada para amadurecer os processos administrativos do Colégio Y, que eram baseados
na relacdo de afinidade com certa informalidade, estando obsoletos para acompanhar os saltos
de crescimento da organizagdo, junto a precipitagdo de uma pandemia global.

O papel da gestdo engloba reconhecer os problemas e agir no desenvolvimento do
processo administrativo de planejar, organizar, dirigir e controlar, contando com um ambiente
de transparéncia e unidade para o alcance de objetivos organizacionais. O papel supracitado
abarca a articulacdo e intermediacdo do gestor em conflitos e demandas organizacionais, que,
para a gestora do Colégio Y, se tornou mais enigmadtico frente ao cendrio que translucidava
ansiedade e incerteza. A Diretora A recorreu 2 uma visdo revoluciondria com objetivos e
estratégias que elucidassem uma saida, como a evidéncia de mobilizacdo rdpida de
competéncias e habilidades.
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Embora ndo houvesse demissdes, a instituicdo suportou de forma resignada os
impedimentos que insurgiram desde o inicio da pandemia, como a percepg¢ao dos pais de que a
institui¢do ndo tinha os mesmos custos para realizar a manuten¢do do negdcio no ensino remoto,
0 que exigia maior integracdo da familia no processo educacional, que, outrora, era de
responsabilidade da equipe pedagdgica, além disso, o turismo, pilar econdmico da regido, foi
fortemente abalado, contribuindo para o aumento da inadimpléncia nas mensalidades. Esse rol
de transi¢Oes e incertezas despertou a necessidade de acdes rapidas e o impulsionamento de
recursos internos e externos a organizacdo. Um dos desafios proeminentes da gestdo de crise
na configuracdo do periodo pandémico foi incorporar a inovagdo e a tecnologia as praticas de
aprendizagem e ensino, que antes eram observadas como um campo minado. A comunicacio e
a informacao organizacional foram reformuladas para o enredo atual, permitindo a formalizagcao
mediante documentos esclarecedores no contexto de crise. Nesse interim, a organiza¢do pdde
apresentar sua imagem aos clientes e colaboradores, possibilitando o esclarecimento de
decisodes e procedimentos, além do aprimoramento interno geral da instituicdo.

O foco compartilhado e a mobilidade de esforcos coletivos originaram a escola digital,
resposta a circunstancia promovida pela crise sanitaria. Todos os componentes partilharam as
funcdes do processo e atuaram efetivamente nele. O gerenciamento revelou competéncias da
equipe de trabalho promovidas pelo protagonismo dos esforcos, constituindo oportunidade
enriquecedora em meio a crise. A atuacdo da gestdo foi fundamental quando alguns da equipe
miravam os riscos advindos da inova¢do e mudanga e sentiam-se inseguros € vulnerdveis as
transformacoes. Os profissionais da educacdo perceberam que as inovacdes contribuem na
aprendizagem e a gestdo prevé a permanéncia das tecnologias no ensino.

Foram muitos os desafios da gestao de crise e da introdu¢do de inovacdo apontados pela
Diretora A e Coordenado C da institui¢do aludida, sobretudo, o movimento partiu de muita
pesquisa e coletividade. Em um cendrio de perspectivas de futuro, evidencia-se um salto no
investimento em educacdo, justamente pelo atraso nas estratégias de diretrizes de ensino remoto
e neutralidade de algumas institui¢des de ensino. Infere-se o desafio também do ensino publico,
em um cendrio amplo, no sentido de prover condi¢des e qualidade educacional a populacao
frente ao agravamento das desigualdades de oportunidades evidenciadas com a pandemia.

O designio futuro abrange a continuidade de ferramentas tecnoldgicas, pois tornou-se
explicito para o Colégio Y que estes recursos oportunizam a aprendizagem dos discentes.
Apesar disso, presume-se questdes a serem resolvidas, muito a ser desenvolvido e a lenta
recuperacdo da estabilidade econdOmica organizacional. A postura adotada abrange a
adaptabilidade para encontrar o caminho, flexibilidade para se readequar ao novo contexto e o
processo de escuta e acolhimento para sobrepujar a fragilidade do cendrio. A gestora segue com
olhar otimista, com perspectiva em persistir para a sobrevivéncia minima do negdcio e investir
ainda em sua expansao.

Vale ressaltar que a pesquisa teve como limitacdo estudos tedricos e mensuracdo de
impactos por ser um tema contingente. No entanto, observa-se significativa produgao cientifica
a respeito das tendéncias e reagdes de gerenciamento de crise e processo de inovacao frente a
pandemia COVID-19. Pretende-se, futuramente, realizar outros estudos de caso em
organizagdes de diferentes setores de atuagdo e correlacionar suas evidéncias, possibilitando,
assim, ampliacdo da contribui¢cdo cientifica e social e maior dimensionamento do contexto
atual.
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