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ABORDAGEM PROATIVA NA GESTAO DE CRISE: Uma Pesquisa-acdo na
Escola Estadual de Varzea Grande em Tempos de Pandemia (COVID-19)

Anna Silveiral
Gabriel de Paula?
Luiz Carlos dos Santos3

RESUMO

Em margo de 2020 o mundo se surpreendeu com um quadro pandémico do COVID-
19, onde ocorreu uma desconstrucédo do formato tradicional da educacgéo presencial
no mundo. No estado de Mato Grosso nao foi diferente, as aulas foram suspensas
por um determinado periodo impedindo a aplicabilidade do processo educacional
formal, instalando assim uma crise na gestdo escolar. Organizacdo Mundial da
Saude (OMS) declarou dia 11 de marco de 2020 estado de pandemia. Estava dado
ai condicdes de crise em varios setores sociais. A principio, o Brasil adotou como
medida de seguranca o isolamento social com a suspensdo do comércio, eventos,
shoppings e escolas, em funcionamento somente as atividades estabelecidas como
essenciais, farmacias, supermercados, hospital e servicos postais. Com 0 objetivo
de contribuir para melhoria da gestao da crise provocada pela pandemia (COVID-19)
enfatizando o comportamento proativo, sendo desenvolvida uma pesquisa qualitativa
em uma escola estadual do municipio de Véarzea Grande, a demonstracdo dos
resultados se deu através da analise realizada pelos autores com método da
pesquisa-acdo, propondo que o planejamento de uma crise seja repensado, O
trabalho foi desenvolvido com o objetivo de que haja uma preparacao para os cargos
de diretores, coordenadores e secretarios perante o enfrentamento de crise nos

aspectos operacionais de proatividade. Para que seja dada uma maior atencao no
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estudo de caso foi realizado uma roda de conversa onde os autores definiram alguns
guestionamentos para direcionamento e afunilamento dos problemas enfrentados
pelos gestores. Para que se torne alvo de futuros estudos capazes de auxiliar a
gestao escolar, e uma melhor tomada de decisdo por parte da gestao, foi elaborada
uma cartilha contendo topicos sobre gestdo de crise e mecanismos que suavizem e

até mesmo em alguns casos sejam ac¢des que evitem erros.

Palavras-chaves: Gestao Escolar. Gestdo de Crise. Pandemia. Crise.

INTRODUGCAO

Em margo de 2020 o mundo se surpreendeu com um quadro pandémico do COVID-
19, onde ocorreu uma desconstrucéo do formato tradicional da educacéo presencial
no mundo. No estado de Mato Grosso nao foi diferente, as aulas foram suspensas
por um determinado periodo impedindo a aplicabilidade do processo educacional
formal, instalando assim uma crise na gestdo escolar. Organizagdo Mundial da
Saude (OMS) declarou dia 11 de marco de 2020 estado de pandemia. Estava dado
ai condi¢cbes de crise em varios setores sociais. Consequentemente, o Brasil adotou

como medida de seguranca o isolamento social.

com a suspensao do comércio, eventos, shoppings e escolas, em funcionamento
somente as atividades estabelecidas como essenciais, como as suspensodes
estabelecidas pelo decreto nimero 40.550, publicado em 23 de mar¢o de 2020 pelo
Sistema Integrado de Normas Juridicas do Distrito Federal (SINJ-DF), o que levou o
Conselho Nacional de Educacdo (CNE) a publicar novas regras afim de manter o
processo de ensino e aprendizagem, com isso, as escolas da rede publica e privada
tiveram que suspender as atividades académicas estabelecendo entdo o ensino a
distancia, como complementacdo da aprendizagem em situacdes de emergéncia,

mas que também contara como horas de efetivo trabalho escolar. Com esse novo



formato de ensino algumas escolas, sobretudo a escola pesquisada, acabaram
sofrendo com a falta de equipamentos tecnoldgicos para suprir as necessidades dos

educadores e estudantes.

E perceptivel as dificuldades de conectividade e acesso a equipamentos eletronicos
para professores e alunos, uma pesquisa publicada no site G1, matéria assinada por
Elida Oliveira e realizada pela TIC (Tecnologias de Informagédo e Comunicagao)
publicado em 2020 diz que 39% (trinta e novo porcento) dos estudantes de escolas
publicas ndo tem acesso a dispositivos eletrénicos, impossibilitando o aprendizado.
A pandemia impds nova postura dos gestores escolares que tiveram que alterar o
calendéario escolar e a buscar novas metodologias de ensino com o intuito de

garantir a qualidade do ensino e evitar a evaséo escolar.

Este trabalho discorrera sobre Gestdo de Crise com enfoque operacional sera
analisada a percepcao e atuacdo dos gestores da Escola Estadual Prof.2 Marlene
Marques de Barros em Varzea Grande — MT na gestdo da crise pandémica
provocada pela covid 19, com foco de transformacdo de uma gestao reativa para
uma gestdo proativa diante da crise. Apresenta-se como apéndice | a este trabalho

um detalhamento do objeto de estudo.

Apresentado as condicfes ambientais surgiu as seguintes questdes problema: Qual
a preparacdo dos gestores na gestao de crise? Qual o comportamento dos
gestores, de reatividade ou de proatividade? Esse serd o principal ponto deste
trabalho de pesquisa, pois entende-se que somente através de uma equipe escolar
preparada e amparada, sera possivel estabelecer uma relacdo de transformacéo

entre a realidade vivida a uma futura.

Modelos estipulados pelas secretarias estaduais para efeito de gerir a gestao da
crise de uma forma reativa que tem como foco reagir a um acontecimento, visando
entdo solucionar de forma rapida, o problema a curto prazo, se baseando em
metodologias adotadas por outras instituicdes que muitas vezes sem considerar as
particularidades de situacbes especificas. O objetivo geral deste trabalho é

contribuir com o gestor de uma unidade de ensino, no sentido de direciona-lo a um



comportamento proativo na administragdo de uma crise em decorréncia da dos
efeitos pandémicos (COVID 19).

No alcance do objetivo macro, desenvolveu-se 0s seguintes objetivos especificos:

1. Revisao das bibliografias existente sobre o tema;

2. ldentificou-se a preparacdo dos gestores da escola para o enfrentamento de
crise no cargo de diretores, coordenadores e secretarios, nos aspectos
operacionais de reatividade ou de proatividade;

3. Foi planejado acdes contributivas de palestras e producédo de material

orientativo que remetem a um comportamento proativo.
4. Implementou-se as acdes planejadas.

Com a suspensdo das aulas, o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) e o
Conselho Nacional de Ensino (CNE) se reuniram para que medidas fossem tomadas
de forma que nédo prejudicassem os alunos. Hoje apdés um ano, as acdes tém se
mostrado apenas como forma de reacdo as demandas da opinido publica e normas
governamentais. Esta acédo contributiva oportunizou uma reflexdo sobre o preparo
profissional para enfrentamentos de mudanca organizacional, demostrando a
importancia para os gestores escolares apresentar comportamentos proativos, pois
além dos enfrentamentos atuais de afastamento social, ressaltou-se a necessidade
da preparacéo e eficacia das medidas e protocolos estabelecidos para enfrentar a
retomada das atividades presenciais e para iSsO 0s gestores tiveram um

comportamento consonante com a proatividade.

Os ganhos para a academia e para imagem institucional do IFMT — Campus Varzea
Grande foram consideraveis, pois foram reforgcados o tripé institucional, ensino,

pesquisa e principalmente extensao.

REFERENCIAL TEORICO



O referencial tedrico do presente artigo foi estruturado em trés topicos: Processo de

uma crise, resolugéo da crise e aprendizado pés-crise.

Processo de Uma Crise

Thiago Hiromu Imai (2020, p. 59), define a causa de uma crise operacional como:

A crise operacional pode ser causada por pessoas, sistemas tecnolégicos,
politicas ou condi¢cdes econdmicas em condigbes econdémicas em condi¢ao
de grande ambiguidade. Ela nasce ao final de dois processos paralelos e
acumulativos de imperfeicdes organizacionais e descontrole gerencial, e
requer decisfes rapidas.

Os pesquisadores S4, et al (2008 p. 01) citam (Moreno, Penancoba, Gonzélez-
Gutierrez & Ardoy, 2003; Sanchez & Amor, 2005) que afirmam que a expressao
“crise” provém da palavra grega krisis, que significa “decisdo” e deriva do verbo
krino, que quer dizer “eu decido, separo, julgo”. Os autores trazem ainda o conceito
de “Crise” (Parada, 2004), “crise ainda pode ser definida como um estado de
desequilibrio emocional do qual uma pessoa se vé incapaz de sair com 0S recursos
de afrontamento que habitualmente costuma empregar em situacdes que a afetam
emocionalmente”.

Cruzetta, (2018, p.18) cita o modelo que (Dornelles, 2012) estabeleceu e em
seguida o explica. Para que haja melhor entendimento sobre crise organizacional, é
importante conhecer de qual natureza ela é. As organizacbes precisam identificar

sua natureza para aplicar o melhor método de gerenciamento.

1. Naturais: fendmenos da natureza (terremotos, inundacoes, etc.);

2. Tecnoldgicas: interferéncia do homem na natureza e no meio ambiente
(vazamentos quimicos, incéndios, etc.);

3. Saude: relacionadas com a salde e a alimentacao (intoxicagdes, etc.);

4. Confronto: envolvem grupos civis, grupos ndo governamentais,
movimentos de causas especificas; defesa de interesses e de presséo;
mobiliza a opinido publica e pode se tornar um espacgo para promogao de
uma causa;

5. Malevoléncia: atividades ilicitas e maldade para causar danos a imagem
de uma empresa ou pessoa; terrorismo, falsificacdo, boatos, ataques
institucionais ou informaticos;

6. Distorcdo de valores: proporcionam a satisfacdo de um publico e
insatisfacdo de outro (s);

7. Decepcéo: produto ou servico com problemas ou defeitos de fabricagéo;
servigco prometido e ndo cumprido, etc.;

8. Ma administracéo: atos ilegais ou imorais, fraudes subornos, roubos, etc.



Com base nos estudos, (Shinyanshiki, 2007, p. 155-157) que estabeleceu 9 passos
para a construcdo de um modelo de acgbes para gestdo de crises, aos quais

passamos a elencar nos topicos seguintes, com as fontes originais.

PREVENCAO DE CRISES - Embora algumas crises possam ser
imprevisiveis, a maioria dos autores ressalta a importancia de planejar e
formalizar agBes para preveni-las e para minimizar as consequéncias das
gue vierem a acometer a empresa (PEARSON; MITROFF, 2003; CLARK;
HARMAN, 2004; SHRIVASTAVA, 1992; PONTES, 2004).

PLANEJAMENTO DE PROCEDIMENTOS DE CONTINGENCIAS - A partir
do planejamento, os autores recomendam a criacdo de procedimentos que
permitam, nos Vvarios cenarios possiveis, criar alternativas viaveis para
amenizar as consequéncias de uma crise. Nessa recomendac¢édo, também
estdo incluidas as a¢Bes para manter a organizacao viva durante os piores

momentos da crise (DAWES, 2004, p. 26).

ATENCAO DIRECIONADA AOS STAKEHOLDERS - Toda crise &,
sobretudo, uma crise humana. O maior erro que uma organizacdo pode
cometer, na gestdo de crises, é ignorar as pessoas (BRAVERMAN, 2003).
Um negécio ndo pode se recuperar se 0os empregados ndo estiverem
saudaveis e motivados para o trabalho. Um neg6cio ndo pode se recuperar
se os clientes deixarem de confiar na empresa. Um negdcio ndo pode se
recuperar se 0s acionistas ndo acreditarem que vale a pena investir. Por
isso, um dos fundamentos da gestdo de crises deve ser direcionar sua
atencdo a todos os publicos, pois qualquer pessoa que se relaciona com a
empresa de alguma forma sofre o impacto de uma crise organizacional
(BLYTHE, 2004).

COMPROMETIMENTO DA DIRECAO - Uma crise no pode ser resolvida
sem que a direcdo mais alta da empresa a coloque como prioritéria e se
envolva pessoalmente na questdo. Boa parte das crises, mesmo as
aparentemente setoriais, tem efeito sistémico dentro da empresa e em seus
ambientes de relacionamento, influenciando o quadro estratégico. Portanto,
um dos aspectos fundamentais na gestdo da crise é obter o envolvimento
da alta direcdo da empresa (CHONG, 2004).



COMUNICACAO - Se a crise afetar a reputacdo da empresa, aconselha-se
a formacdo de uma equipe profissional especifica para planejar e
desenvolver uma estratégia de comunicacdo que forneca informacdes
confiaveis a todos os publicos. Ha, inclusive, estudos sendo realizados a
respeito de uma teoria de comunicacao situacional da crise (COOMBS;
HOLLADAY, 2002).

ESTIMULOS DA LIDERANCA - A literatura enfatiza a importancia da
lideranga no gerenciamento de crises: os lideres sdo necessarios para
prover apoio emocional, confianca e oferecer novas direcdes a empresa.
Como as crises trazem uma enorme presséo sobre os recursos humanos da
empresa, é necessario que ela esteja atenta ao clima organizacional para
evitar que a crise se transforme no estopim de novos problemas. A
capacidade de resisténcia psicologica dos lideres e de busca de solugfes
em ambiente de incertezas e de pressfes é essencial nesses momentos de
crise (COOMBS; HOLLADAY, 2002; BRAVERMAN, 2003; CLARK;
HARMAN, 2004).

MANUTENQAO DOS VALORES ORGANIZACIONAIS - A maioria dos
autores considera que o momento de crise ndo pode ser utilizado como
desculpa para a organizacdo se desviar dos valores que a orientam.
Versatilidade nos processos de decisdo ndo pode ser confundida com
flexibilizac&o dos valores essenciais da organizacéo. Agir com honestidade,
transparéncia e respeito é a maneira adequada de fortalecer o
gerenciamento efetivo de uma crise (COOMBS; HOLLADAY, 2002;
BRAVERMAN, 2003; CLARK; HARMAN, 2004).

CRIATIVIDADE - Quando a situacdo é de crise, deve-se incentivar o
surgimento de idéias novas, criativas, rapidas e acuradas, tanto na
identificacdo das causas dos problemas como na producdo de alternativas
viaveis e efetivas para sua superacdo. Os modelos cognitivos que sempre
orientaram a empresa sdo, geralmente, os mesmos que originaram ou

propiciaram o desenvolvimento da crise e precisam ser revistos para que as



mudancas necessarias possam acontecer (COOMBS; HOLLADAY, 2002;
BRAVERMAN, 2003; CLARK; HARMAN, 2004).

RAPIDEZ NAS ACOES - “Golden hour é um conceito fundamental para a
gestdo de crises e diz respeito as acBes tomadas nos primeiros sessenta
minutos de existéncia da crise” (PONTES, 2004, p. 3). A primeira hora apo6s
a notificacdo do evento é crucial para o éxito de um gerenciamento eficaz.
Agir de maneira desordenada na primeira hora costuma definir o fracasso
dos esfor¢cos empreendidos nos momentos seguintes. Coombs e Holladay
(2002);

Para que exista uma crise é preciso que haja essas trés caracteristicas: o0s
administradores devem reconhecer a ameaga (ou risco) e acreditar que ela possa
impedir (retardar ou obstruir) as metas prioritarias da organizacdo, devem
reconhecer a degeneracao e irreparabilidade de uma situacéo se eles ndo tomarem
nenhuma acao e devem ser pegos de surpresa. Estas trés caracteristicas da crise
refletem estas descrigbes: subtaneidade, incerteza e falta de tempo. (HERMANN
apud LERBINGER, 1997, p. 6-7 apud lara, p. 2007, 20).

Resolucao da Crise

O conceito proposto por lara Margues Do Nascimento (2007, p. 09), define a
resolucao da crise como:
O gerenciamento de crise deve ser entendido como uma acdo de
comunicagao para prevencao, controle e acompanhamento de crises, sendo
necessario 0 investimento em planejamento. E preciso estudar a
organizacdo e elaborar medidas capazes de defende-la em circunstancias

pouco amistosas, seja em relacéo a seus servicos e /ou produtos ou a sua
imagem institucional.

Rosa (2001, p.99) apud lara (2007, p. 21) destaca que a “administracéo de crises
leva em conta que as grandes crises exigem a ado¢ao de ac¢des imediatas, assim
gue se tornem explicitas, pois é fundamental que os agentes envolvidos produzam

iniciativas buscando o correto posicionamento a opinido publica”.



O processo de resolugédo de crise envolve muitos fatores, segundo (Shiyanshiki,
2007, p. 158) “A gestdo de crise precisa ser estudada e abordada de uma forma
integrada para que as suas acbes tenham maior eficacia.” A criacdo de uma equipe
multidisciplinar contribui para evitar esses eventos subitos que desencadeiam
ameacas as organizacbes. O principal objetivo € diminuir os riscos para as

organizag0es, e prevenir futuras crises.

Os pesquisadores Borgonovi e Macedo (2012) apud Neves (2002, p. 196) afirmam
que a efetivacdo do gerenciamento de crises dentro de uma organizacdo €
fundamental para a formacdo de uma equipe estruturada para que consigam
fornecer respostas assertivas diante das ameacas enfrentadas. Para que uma
equipe consiga se sobressair, serdo responsaveis por: “1. Analisar e avaliar as
ameacas; 2. Desenvolver e implementar respostas e alternativas; 3. Comunicar as
informacdes e decisdes aos envolvidos de forma ordenada; 4. Coordenar a volta a

normalidade, apds o término da ameaca ou crise.”

Barreto (2017, p. 27). Afirma também que “...] ndo da para concentrar todos os
recursos na solucdo da crise e deixar de lado a operacdo de todos os dias. Os
recursos precisam ser mobilizados para trabalhar igualmente nas duas frentes: a do

dia-a-dia e a da crise em si.”

Chaves e Silva (2012, p. 34) enfatizam que:

Na administracdo de crises é necessario que seja feito um levantamento
completo de tudo aquilo que € relevante para prevengdo como, por
exemplo, levantar todos os riscos diretos e até os indiretos que possam
acontecer fazer diagnésticos de ameacas potenciais que possam se

transformar em crises.

Kunsch (2006, p. 246) apud Barreto (2017, p. 26) destaca cinco passos que devem
ser seguidos durante uma crise: [...] desde instruir o pessoal de atendimento
telefénico [...]J; manter todo o contato com a imprensa [...]; fazer todos os esfor¢os no

sentido de que o incidente ndo adquira proporcdes para se tornar alvo da imprensa
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[...]; reunir rapidamente o grupo de trabalho, para compartilhar as informacgdes
disponiveis, avaliar a gravidade do incidente e dividir as tarefas de primeiro
momento, visando manter o controle sobre a situacao.

Schmidt, et al., (2020, p. 09) ressalta que: “[...] além dos potenciais desalinhamentos
entre os atores envolvidos, em um contexto de escassez de recursos, orquestrar,
treinar e reavaliar planos para eventos extremos quando as situacdes “ordinarias”

dos paises ja ensejam desafios complexos parece pouco plausivel”.

Neves (2002) apud Menezes (2008, p. 46-47) classifica a rotina das organizacdes na
crise: A empresa ndo deve parar suas atividades; deve mostrar lideranca e iniciativa

nas decisdes durante a crise; deve sempre dizer a verdade sobre os fatos.

Aprendizado Pos Crise

Para (Menezes, 2008, p. 47) apO0s a extincdo da crise, € preciso rever 0sS
procedimentos de gerenciamento de crise, se necessario adotar novos métodos
visando a prevencgao de crises futuras. “Nesta ocasido deve-se realizar assim como
na fase pré-crise o levantamento de informacgfes e a documentacdo desta no intuito
de fazer um Raios-X de todos os momentos vividos durante a crise, medidas
adotadas, sua eficiéncia e efetividade”. O autor ainda cita Luecker (2007):

“Se a empresa saiu de sua crise sem muitos danos — ou com uma
vitoria — considere uma forma de comemoragdo: um almogo, uma
excursdo, ou uma tarde livre para os funcionarios. E certifique-se de
agradecer as pessoas que ajudaram a empresa a enfrentar a
tempestade. Mas nédo é adequado comemorar se alguém foi ferido ou
morto durante a crise; um ato em memoéria da pessoa pode ser mais
adequado” Luecker (2007) apud Menezes (2008, p. 48-49).

Para Barreto (2017, p. 27) “é um equivoco pensar que uma crise contida é o fim dela
e trata-la como algo que néo voltara a acontecer. Apds 0 apogeu € necessario que a
empresa fagca uma avaliacdo do que ocorreu, suas estratégias, o que deu certo e o
que nao funcionou.” Apos a organizacdo entrar em normalidade é aconselhdvel ter
acdes que previnam novas crises. O autor ainda afirma que: “A crise ndo deve ser

encarada como algo mau para a organizacdo, com ela, pode-se identificar pontos
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que contribuirdo para o crescimento da empresa, além de fornecer dados para um

melhor gerenciamento de crise futura”.

NEVES (2002) apud Menezes (2008, p.47), “[...] as crises nunca desaparecem na
velocidade de em que surgem. Nao morrem de morte subita, elas vdo morrendo aos

pouquinhos, tendo alguns solucos ao longo dos anos”.

Devido ao processo demorado de extingdo da crise, faz-se necessario a criacdo de
um processo de documentacdo deste periodo para que no futuro esses dados

sirvam para prevenir-se de uma nova crise.

Se a experiéncia ndo for documentada, ela terd pouco valor. Se ficar s6 na
cabeca dos que viveram a loucura da crise, 0s ganhos da experiéncia
podem estar perdidos porque, numa préxima crise, quem vai vive-la
certamente ndo serdo as mesmas pessoas, nem o0 mesmo time. Significa
gue 0 novo grupo vai ter que reinventar a roda, comecar tudo do zero.
Neves (2002, p. 230) apud Menezes (2008, p. 47)

Nota-se também que existe poucos materiais que abordam os trés pilares da Gestao
de Crises, que sdo: Processo de uma crise, Resolucéo da crise e aprendizado pés
crise. No primeiro tépico foi abordado a definicho de crise, métodos de
gerenciamento e um modelo de acdo com nove passos para que uma equipe
consiga superar a crise e ter um crescimento positivo dentro das organizagdes. O
segundo pilar traz a definicdo do gerenciamento de uma crise e a perspectiva dos
autores para que a equipe tenha maior eficacia na resolucdo da mesma. Por fim, no
aprendizado pés crise, 0s autores remetem que 0s gestores se blindem mais e
reconhecam os esforcos e empenho ofertados pelos colaboradores, afim de
alcancar objetivos, metas e trazer resultados melhores para a organizacdo. Fica
evidente a necessidade de didlogos e planos sistematicos para que caso ocorra
outras crises, seja mais facil e sem grandes perdas para as empresas, 0rgaos

publicos e organizacdes.
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METODOLOGIA

Este trabalho usou a Pesquisa-acdo, onde os pesquisadores envolvidos tém por
finalidade uma intervencédo social. Partindo dessa premissa, é evidente que nos
referimos a uma pesquisa de carater intervencionista. Com o compromisso de
mudanca perceptiveis para sociedade. Para execucdo dessa pesquisa, além da
metodologia mencionada acima, serdo utilizados multiplos procedimentos de

pesquisa.

Foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa onde a demonstracao dos resultados se
deu através da andlise realizada pelos autores. Apesar da pesquisa ser qualitativa,
apresenta também caracteristicas quantitativas, pois foi elaborado tabulacdo dos

dados coletados.

Quanto aos fins esta pesquisa apresenta carater exploratério, visto que ndo ha
material referente ao tema proposto. Tornando necessario a realizacdo de estudos
para obtencdo de proximidade com o assunto escolhido, ajudando na resolucao de
problemas e dificuldades encontradas ao longo do trabalho. Além da pesquisa
exploratdria apresenta caracteristicas de pesquisa explicativa, pois ajuda a explicar
as condicOes do objeto de pesquisa, visando esclarecer os eventuais fatos ligados a
problematica apresentada. Severino, (2016) define a pesquisa explicativa como:
além de registar e analisar os fendbmenos estudados, busca identificar suas causas,
seja através da aplicacdo de método experimental/matematico, seja através da

interpretacdo possibilitada pelos métodos qualitativos.

Quanto aos meios, para que haja maior absorcéo de conhecimentos e informacdes
aos autores, realizou-se uma reviséo bibliografica. Na sequéncia, para a obtencao
de resultados, foi selecionado como estudo, a pesquisa experimental, que se divide
em dois subtopicos: o experimental e o de controle. Desta forma, com participacao
dos envolvidos no processo, pesquisadores e gestores, foi mapeado os pontos que
podem ser melhorados. Devido ao cenério pandémico, como medida de seguranca

sanitaria nao foi possivel realizar pesquisa in loco e sim reuniées via google meet. A
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intervencdo ocorreu presencialmente com roda de conversa, debatendo a
importancia do comportamento proativo diante de necessidades de mudanga,
principalmente em situacdes de crise operacional. A conducéo da roda foi realizada
pelos pesquisadores com intuito de debater com os gestores entrevistados formas
melhorar o comportamento proativo dentro daquela unidade escolar.

Os atores sociais selecionados para o desenvolvimento do trabalho foram os
gestores do ensino fundamental e médio de uma escola publica do municipio de

Véarzea Grande, sendo 3 membros (diretor, coordenador e secretario).

RESULTADOS E DISCUSSAO

Informacdes prévias

Através de pesquisa aplicada via doc forms, questionario com 12 (doze) questdes
(ver modelo no apéndice Il) para os gestores escolares pesquisados, sendo
questionado como esta sendo realizado o planejamento escolar, 0 acompanhamento
do desempenho, e quais sdo 0s principais fatores que 0s gestores conseguem nos
exemplificar, que tiveram uma mudanca drastica no cotidiano e o que pode se
considerar a normalidade. Foi possivel identificar que os recursos tecnoldgicos nao
sdo acessiveis a todos os alunos e que as escolas tiveram que se adaptar para 0s
alunos que nao tinham acesso as plataformas digitais ou ainda que tinham acesso
limitado a internet, continuassem seus estudos de forma efetiva. Abaixo estéo todas

as informacdes adquiridas ao longo da roda de conversa.

Informacdes sobre roda de conversas
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Foi realizado no dia 29/09/2021 uma roda de conversa com 0s gestores, onde as

discussbes foram direcionadas por um checklist de assuntos (ver apéndice Ill), que

levou as informacdes seguintes:

a)

b)

d)

A média de tempo de carreira dos gestores, secretarios e coordenadores na

area da gestéo escolar € de aproximadamente cinco anos e trés meses.

Os entrevistados relataram que néo estavam preparados para gerir a escolar
em periodo de pandemia, houveram drasticas mudancgas acerca da dindmica
estabelecida. Essas informacdes podem representar um fator negativo para o
processo de enfrentamento da crise, pois conforme afirmacdo de Shiyanshiki,
2007, p. 155-157), para (CHONG, 2004) “uma crise nao pode ser resolvida
sem que a direcdo mais alta da empresa a coloque como prioritaria e se

envolva pessoalmente na questao.”

Um apontamento significante que nos foi apresentado € que, se comparado
0s anos de 2019 com o de 2021 o percentual de desisténcia esta chegando a
50%, j& o comparativo de 2020 e 2021, o numero chega a aproximadamente
20%. Vale ressaltar que o ano letivo de 2020 comegou em marco, pois antes
disso estavam sendo repostas as aulas, referente a 2019 que foram

temporariamente paradas devido a greve escolar.

Em abril de 2020 as aulas foram suspensas em decorréncia do COVID-19, o
gue potencializou a reducédo de turmas e o desinteresse dos alunos pelos
estudos. Com a suspensdo das aulas Shiyanshiki (2007) destaca a
importancia da criacdo de procedimentos que permitam, nos varios cenarios
possiveis, criar alternativas vidveis para amenizar as consequéncias de uma
crise. Nessa recomendacao, também estéo incluidas as a¢des para manter a

organizacéo viva durante os piores momentos da crise (DAWES, 2004, p. 26).

Com o inicio das aulas remotas o governo disponibilizou recursos destinados
a compra de notebooks, pacotes de internet e um aporte financeiro para
cursos e votacdes voltados para o uso da tecnologia e aulas remotas para 0s

professores, as aulas eram ministradas através do google meet, whatsapp e
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bY

para alunos que nao tenham acesso a internet eram disponibilizadas
apostilas, materiais de apoio e roteiro de estudos na secretaria da escola para
retirada. Para minimizar os impactos da pandemia o governo e 0s gestores
precisavam tomar uma decisdo a respeito de como minimizar o
distanciamento entre professor e aluno, dito isso Shiyanshiki (2007) nos
apresenta o conceito de "Golden hour que € um conceito fundamental para a
gestdo de crises e diz respeito as acdes tomadas nos primeiros sessenta
minutos de existéncia da crise” (PONTES, 2004, p. 3). Combs e Holladay
(2002)

f) Assim como as aulas mudaram de ambiente presencial para virtual, as

¢))

h)

reunides pedagodgicas seguiram o mesmo padrdo para manter a vida dos
colaboradores da educacdo em seguranca. Por meio destas reunibes, 0s
professores discutiam e se preocupavam com o desempenho académico dos
alunos. Com a incerteza do total aprendizado dos alunos Shiyanshiki (2007)
diz que os gestores e professores precisavam de ideias novas, criativas,
rapidas e acuradas, tanto na identificacdo das causas dos problemas como
na producdo de alternativas viaveis e efetivas para sua superacao.
(COOMBS; HOLLADAY, 2002; BRAVERMAN, 2003; CLARK; HARMAN,
2004).

Relatam que muitos alunos ndo estdo participando das aulas sincronas,
somente buscam as apostilas para resolver 0s exercicios, entretanto estes
alunos ndo devolvem os exercicios respondidos e ndo participam das aulas
remotas. Na busca de amenizar esses problemas, a gestdo contratou um
profissional articulador para melhorar o desempenho e o interesse no retorno

as aulas para os alunos e educadores.

Muitas turmas estdo na dindmica de ambientes de ensino hibrido, os
participantes acrescentaram que o sistema hibrido ndo funciona na escola
pois o0s alunos que no rodizio estdo em casa ndo acompanham as aulas
sincronas. O cenario atual € uma semana de aulas presenciais para o grupo

A enquanto o grupo B acompanha as aulas remotamente, essas turmas
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fazem os revezamentos semanais. Somente quatro turmas estdo no sistema
hibrido que sdo as turmas do 9° ano. Quando foi permitido a volta as aulas
neste formato apenas 50% de todos os alunos matriculados manifestaram
interesse e retornaram as aulas presencias. Como medida analitica os
gestores escolares durante a pandemia precisam responder uma série de
questionéarios disponibilizados pela SEDUC, que a pouco tempo foi
implementado, para ter um indicador real de quantos alunos vao para as
aulas presenciais, quantos alunos buscam a apostila e quantos participam

das aulas remotas.

De acordo com um dos gestores entrevistados muitos alunos deixaram 0s
estudos de lado devido a ndo reprovar, mesmo que nao participe de algum
processo disponibilizado os alunos, ou seja, todos os alunos matriculados

foram aprovados.

Em relacdo as mudangas mais significativas foi unanime o relato de
sentimento de medo e inseguranca, os gestores participantes das discussoes
relataram que sentiram medo do uso das tecnologias, a responsabilidade e o
medo de prejudicar sua imagem e reputacdo como profissional da educacéo.
Com o alto nivel de desinteresse por parte dos alunos a responsabilidade do
ensino aumentou exponencialmente para que esses alunos se mantenham
focados nos estudos e que o aprendizado seja efetivo. Com isso, houve
também um aumento na jornada de trabalho tendo em vista que o0s
professores e gestores estavam fazendo o acompanhamento de forma online,
acontece que varios alunos acabaram fazendo contato com os professores
fora da escala de trabalho e para ndo deixar os estudantes prejudicados
fizeram esses plantfes tira-duvidas. Schmidt, et al., (2020, p. 09) ressalta que:
“[...] além dos potenciais desalinhamentos entre os atores envolvidos, em um
contexto de escassez de recursos, orquestrar, treinar e reavaliar planos para
eventos extremos quando as situacdes “ordinarias” dos paises ja ensejam

desafios complexos parece pouco plausivel”.

k) Os gestores acreditam que a gestdo mudou com o enfrentamento da
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pandemia, surgiram novos desafios e mecanismos que estardo em constante
mudanca a partir deste periodo. Afirmam que faltou uma pesquisa de
cuidados com os problemas familiares (perdas de familiares, desemprego e
violéncia doméstica) para entender a nova realidade dos alunos e criar um
plano de acdo para minimizar esses aspectos negativos no desinteresse pelo

estudo.

[) Em contrapartida o professor foi protagonista no enfrentamento da pandemia
pois renunciaram ao seu tempo de descanso para auxiliar os alunos e nao
deixar duvidas em relacdo as matérias ministradas, mesmo com a
preocupacao eminente que o0 virus causa nas pessoas, tais quais como medo
constante e instabilidade emocional. Neves (2002) apud Menezes (2008, p.
46-47) classifica a rotina das organizacfes na crise: A empresa ndo deve
parar suas atividades; devem mostrar lideranca e iniciativa nas decisfes

durante a crise; deve sempre dizer a verdade sobre os fatos.

m) Fazendo uma autoavaliagdo o0 comportamento dos gestores foi de
proatividade, apesar de agora estarem reagindo as adversidades, ja para
alguns docentes, o comportamento foi de passividade e reatividade, nao
fazendo parte desta fatia os professores que foram ativos e comprometidos
com o principal objetivo da educacdo brasileira. Em relagdo ao indice de
imunizacdo, a escola ndo faz o acompanhamento em numero dos alunos
vacinados, apenas incentivam e auxiliam no cadastro, demonstrando a

importancia do ato de se vacinar.

CONSIDERACOES FINAIS
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Apés analise desta pesquisa sobre a gestdo de crises no setor da educacdo
brasileira, conclui-se que o problema vai além das falhas de comunicacéo, da falta
de planejamento estratégico e da falta de um gerenciamento de crise efetivo. A
pesquisa teve como objetivo analisar e contribuir para que a escola consiga
implementar uma abordagem proativa na gestdo da crise durante e pos pandemia
do covid-19 dentro da unidade escolar. Devido ao cenario de crise e grande
elevagcdo no numero de casos, levou a suspenséo das aulas e iniciou-se o ensino a
distancia. Com o distanciamento os gestores tiveram que adotar uma nova postura
como: alteracdo no calendario escolar e buscar novas metodologias de ensino com
0 intuito de garantir a qualidade do ensino e evitar a evasdo escolar. Quanto as
atitudes tomadas pelos gestores, constatou-se que os gestores ndo souberam lidar

de forma efetiva com a situacao.

No inicio desta pesquisa havia uma perspectiva sobre a gestdo escolar durante a
pandemia e como estavam sendo administradas as escolas. Com o aprofundamento
no estudo foi possivel fazer uma andlise mais criteriosa e embasada em fatos ja
vivenciados. No desenvolvimento do estudo de caso e com a roda de conversa foi
possivel identificar como esta a situacdo das aulas, do acompanhamento
pedagogico e a dindmica das aulas. Foi identificado que os alunos nao tinham
recursos tecnoldgicos, falta de internet para acessar as aulas remotas e que a
devolutiva das atividades e exercicios ndo estava sendo realizada de forma efetiva,
uma das preocupacdes era como estava sendo repassado e recebido os conteldos
programaticos, como os professores avaliariam os alunos, durante o bate papo foi
constatado que todos os alunos deveriam atingir a média escolar independente do
grau de conhecimento, tempo de dedicacdo e empenho nos estudos, portanto a

aprovacao era automatica.

Ficou evidente as transicdes de comportamentos e atitudes da gestédo do colégio, a
primeira fase foi de reatividade, constatamos que o0s gestores ndo tinham preparo
especifico para administrar as escolas durante a pandemia. No decorrer da
entrevista e na linha do tempo foi possivel averiguar que apdés alguns meses no

processo de adaptagcdo as aulas em ambientes virtuais, ficou evidente o
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comportamento proativo, visto que o distanciamento entre escola e aluno aumentou,

a gestao precisou inovar nos métodos de aplicacao de contetido e absorcao.

O presente estudo propde que o planejamento de uma crise seja repensado, diante
da crise vivenciado pelo pais atualmente, fica evidenciado a necessidade de dar
maior atencdo ao planejamento, para que se torne alvo de futuros estudos capazes
de auxiliar a gestdo escolar, e uma melhor tomada de decisao por parte da gestéao.
Para tal foi feita a confeccdo de uma cartilha de orientacdo para os gestores (link),

na cartilha abordamos o topico gestdo de crise onde trouxemos métodos e

orientacdes para que 0s impactos sejam menores ou até mesmo evitados.

No inicio deste trabalho percebeu-se com muitas dificuldades na elaboracéo, visto
que ndo ha material que aborde o tema com muitos detalhes. Outro fator que
complicou a elaboracdo foi o tempo, inicialmente a proposta era trabalhar com
quatro escolas diferentes do municipio de Varzea Grande, entretanto devido a
orientacdes da banca de qualificacdo e escassez de tempo, definimos na segunda
etapa do TCC, que o trabalho seria feito somente em uma das escolas. Devido essa

problematica o trabalho foi realizado abaixo das expectativas iniciais dos autores.

Sugerimos que a pandemia do covid-19 sirva como porta para novos estudos sobre
a gestdo de crise, visando aprimoramento de técnicas para uma melhor forma de
enfrentamento. Sugerimos também a necessidade de capacitacdo para 0s gestores
para o enfrentamento de possiveis futuras crises, um treinamento continuo sobre

novas tecnologias e aprimoramento técnicos educacionais.
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Apéndice |

Caracterizacdo da empresa e/ou objeto de estudo

A sequir esta caracterizada os lécus da pesquisa que compreende uma (01) escola
Estadual do Municipio de Varzea Grande, sendo ela a Estadual Professora Marlene

Marques de Barros.

DADOS DA UNIDADE ESCOLAR

ESCOLA ESTADUAL PROF. MARLENE MARQUES DE BARROS

ENDERECO: RUA PERU, QUADRA 01 - JARDIM IMPERIAL

CIDADE: VARZEA GRANDE
ESTADO: MATO GROSSO

CEP: 78.157-750
TELEFONE: (65) 3695 — 3242

E-MAIL: vzg.ee.marlenem.barros@educacao.mt.gov.br



mailto:vzg.ee.marlenem.barros@educacao.mt.gov.br
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PERIODO DE FUNCIONAMENTO: MATUTINO E VESPERTINO
DIRETOR (a): LUCIANA FERREIRA CRUZ COSTA
COORDENADOR (a): SILMARA HERRERA DA SILVA
SECRETARIO (a): JOSINETE AMORIM

QUANTIDADES DE PROFESSORES: 45

QUANTIDADE DE ALUNOS: 802

POSSIVEL TEMA DE PALESTRA PARA SER TRABALHADO: ADAPTACAO AO
TELETRABALHO/ DESAFIOS DO RETORNO AO TRABALHO PRESENCIAL

Apéndice ll

Abaixo estdo as perguntas que usamos como base para validacdo do problema de

pesquisa

1° Nome completo?

2° E-mail ou telefone para contato?

3° Qual sua atribuicdo?

4° Nome da escola?

5° Tempo de carreira como gestor/ e ou coordenador?
6° Qual papel do gestor escolar durante a pandemia?

7° Quais sdo 0s pontos positivos e negativos da gestdo escolar no periodo de

pandemia?
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8° Em relagdo ao planejamento do calendario escolar, quais questdes mudaram com

inicio das aulas remotas?

9° Como é feito o acompanhamento do desempenho académico dos alunos?

10° Quais recursos tecnoldgicos estdo sendo utilizados para a execugdo das aulas

remotas?

11° Houve um maior numero de desisténcia? Qual o indice de evasao?

12° Qual foi o método mais eficaz que vocés adotaram para o aprendizado durante a

pandemia?

Apéndice lll

A seguir esta o checklist de assuntos utilizados pelos pesquisadores na segunda

etapa do trabalho.

1. Tempo de carreira como gestor e/ou coordenador?

2. Como se comportou a desisténcia escolar comparado com o periodo antes da
pandemia?

3. Quais recursos tecnologicos estdo sendo utilizados para a execucao das aulas
remotas, alguma implementacao?

4. Como foram realizadas as reunides pedagdgicas a partir da pandemia?



8.

9.
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Como é realizado o acompanhamento do desempenho académico dos
alunos?

Qual a andlise que vocés fazem referente a eficiéncia do método utilizado
atualmente, no que tange a eficiéncia e eficacia?

Quais foram as mudancas mais significativas?

Qual sua opinido sobre o ensino hibrido?

Vocé acha que estava preparado para enfrentar essa crise? O que faltou?

10. Qual sua percepcdo sobre o comportamento dos docentes, foi de

passividade, reatividade, proatividade

11. Fazendo uma andlise geral comparando os gestores, incluindo vocé, qual foi

o comportamento de vocés? De passividade, reatividade ou de proatividade?



