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Resumo

A pandemia da Covid-19 afetou as organiza¢fes como um todo, tanto as publicas quanto as privadas. Nesse
cenario, as organizacfes educacionais foram consideravelmente impactadas pelas mudancas provocadas pela
pandemia, seja ajustando normas de seguranca sanitaria, adaptando ambientes organizacionais de trabalho,
buscando parcerias e tecnologias de suporte aos novos modelos de trabalho virtual, e, até mesmo, incrementando
seus portfolios de projetos com agdes inovadoras. Assim, essa pesquisa busca compreender como as capacidades
gerenciais dos tomadores de decisdo influenciaram as estratégias de acdo de enfrentamento a pandemia para o
funcionamento do programa de formacéo técnica de escolas profissionalizantes do governo do Estado do Ceara,
Brasil. Para tanto, foram realizadas entrevistas com os gestores de uma coordenadoria de educacgdo profissional,
associadas a pesquisa documental, tomando como referéncia trabalhos com foco na abordagem das teorias de
Microfundamentos e Estratégica como Prética, que relacionassem essas teorias com o desempenho das mudancas
estratégicas realizadas nas organizagdes. O estudo constatou que as capacidades gerenciais quando sdo
potencializadas por estratégias de gestdo moderna, principalmente em ac¢des de formacdo continua de gestores e
seus subordinados, representam importante recurso de enfrentamento a contextos conturbados e cendrios de
instabilidades.

Palavras-chave: Capacidades Gerenciais; Estratégia como Pratica; Educacéo Profissionalizante: Secretaria de
Educacdo; Pandemia Covid-19.

Abstract

COVID-19 pandemic has affected organizations as a whole, be it public or private ones. In this background,
educational organizations have been considerably impacted by the changes brought by the pandemic, adjusting
sanitary security norms, adapting workspaces, looking for partnerships and technologies to support new virtual
environment models. So, this research aims to comprehend how decision-makers' managerial capabilities have
influenced current action strategies facing pandemic so as to guarantee the professionalizing and technical
formation program by the government of the State of Ceara, Brazil. To do so, interviews were held with
managers inside a Professional Education Coordination, associated to a documental research, taking works
focused upon the approaches to Microfoundations theories and Strategy as Practice as its reference, which would
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relate these theories with the performance of the strategical changes made at the organizations. This study found
that managerial capabilities, when potentialized by modern managerial strategies, chiefly by the continuous
improvement of managers and their subordinates, represents an important source to face troubled contexts and
instability scenarios.

Keywords: Managerial Capabilities; Strategy as Practice; Professionalizing Educational; Department of
Education; COVID-19 pandemic.

1. INTRODUGAO

Notadamente as instabilidades e pressdes no contexto cadtico e desafiador que surpreenderam
0 mundo no inicio de 2020 com a pandemia da Covid-19, obrigaram organizac6es publicas e
privadas a se reinventarem, tanto em aspectos metodoldgicos e processuais quanto em praticas
gerenciais. As circunstancias as quais as organizacdes foram submetidas, envolvendo
demanda de tecnologia informatizada, redes de contatos, gestdo de recursos, incertezas e,
principalmente, mdltiplas e distintas orientacdes sanitarias com divulgacdo periddica por
governos e entidades publicas nacionais e internacionais de salde, exigiu 0 méaximo das
capacidades dos tomadores de decisdo das organizacBes (Ozério, 2021). As estratégias
organizacionais implementadas nesse periodo, precisavam de aplicacdo imediata. Dentre as
estratégias adotadas pelas organizacbes de ensino, as experiéncias ciberculturais,
especialmente a adogdo da educacdo on-line foi a mais difundida e implementada pelo mundo.

Alguns fatores, como a forte vinculacdo das estratégias organizacionais com a politica
governamental representa uma variavel critica para estudos de mudanca nessas organizacdes
(Gohr; Santos, 2011), que em face da pandemia vivenciada no mundo, oferece uma lacuna de
pesquisa que endossa a relevancia desta investigacdo, e como destacaram Ramos e Borges
(2020), as préaticas organizacionais se dado por rotinas interativas, comportamentais,
procedimentos de aprendizagem e uso de instrumentos de gestdo. Moreno, Valentim e
Cavazotte (2021) observam a ampliacdo da capacidade de monitoramento de oportunidades,
maior agilidade e autonomia decisiva, e potencializagdo de lideranca em tempos de crise,
mas,anda deixam lacunas a serem discutidas. Assim, o intento desta pesquisa € oferecer um
estudo com embasamento na Estratégia como Prética Social (Jarzabkowski; Balogun; Seidl,
2007) e nos Microfundamentos (Bendig, Strese, Flatten, da Costa, & Brettel , 2018; Helfat
&Peteraf, 2014 ).

Diante dessa realidade, propGe-se a seguinte questdo de pesquisa: como as capacidades
gerenciais dos tomadores de decisdo de uma coordenadoria de educacdo profissional
influenciaram no strategizing de enfrentamento a pandemia da Covid-19 no funcionamento de
programas de formacao profissional? Nesse sentido, tem-se como objetivo compreender como
as capacidades gerenciais dos tomadores de decisdo influenciaram as estratégias de acéo de
enfrentamento a pandemia para o funcionamento do programa de formacao técnica de escolas
profissionalizantes.

Para atender a esse objetivo realizou-se um estudo qualitativo, por meio de pesquisa
documental, entrevistas semiestruturadas, e analise de contetdo.

A pesquisa oferece compreensdo de como as capacidades de gestores de uma Secretaria de
governo estadual influenciaram os resultados obtidos na educacgéo profissional em tempos de
pandemia. A pesquisa traz consigo referéncias de acbes que podem ser consultadas em
desafios futuros, sejam elas ligados a aspectos organizacionais, capacitacdo pessoal, parcerias,
tecnologia ou busca por inovacdo, visto que as organizacfes educacionais seguem ainda no
segundo semestre de 2021 atendendo as demandas de distanciamento social e demais medidas
protetivas com relacdo a pandemia.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 CAPACIDADES GERENCIAIS

Periodos turbulentos exigem que gestores tanto publicos como privados, utilizem
conhecimentos a nivel técnico, e também o uso de suas capacidades cognitivas. Essas
capacidades provavelmente sustentam as capacidades gerenciais dinamicas que Ssao
categorizadas em: deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo (Helfat & Peteraf, 2014).

Essa argumentacdo é defendida por Cardoso, Rossetto e Silva (2017) que afirmam que
alteragOes nas praticas diante de contextos turbulentos, exigem dos gestores a utilizagdo de
ferramentas, tais como as capacidades dindmicas, que propiciam adaptacdo por meio da
criagdo e desenvolvimento tanto de atividades, rotinas, e processos em ambientes que
instiguem criacdo, desenvolvimento e aperfeicoamento dessas capacidades dindmicas. Tais
conceitos integram o conhecimento acerca dos microfundamentos, que na literatura tem
ganhado mais espaco entre diversos estudiosos de gestao e estratégia.

O desenvolvimento pode ocorrer flexibilizando as estratégias para melhor adaptacdo ao
ambiente turbulento, criando processos e rotinas que favorecam o aprendizado e a valorizacéo
do conhecimento prévio, e, também, na criacdo da estrutura e do ambiente inovativo (Wecker,
Froehlich, & Goncalves, 2021).

O artigo seminal de Teece (2007) aborda os principais conceitos das capacidades dindmicas:
sensing, seizing e reconfiguring. Sensing trata-se de detectar e moldar oportunidades e
ameacas, envolvendo atividade de procura, criacdo e aprendizado. Seizing refere-se a
aproveitar as oportunidades, investindo-se no desenvolvimento e aprimoramento, por meio de
oportunidades de inovacdo. As Capacidades Dindmicas envolvem, portanto, um investimento
maior e um comprometimento elevado com o propdsito de inovar. Reconfiguring tem como
objetivo recombinar e reconfigurar ativos e estruturas existentes, através da renovacdo de
rotinas, processos e incentivos, com foco na evolucao.

Os impactos na Covid-19 foram sentidos em todas as esferas, repercutindo, no interesse da
comunidade académica, visando entender como o contexto afetou as organizacGes. Wecker et
al. (2021) afirmam que diante de contextos turbulentos é preciso entender quais as estratégias
de reconfiguragdo organizacional, quais competéncias e recursos foram utilizados na gestéo e
na adaptacao.

Infere-se que as atividades dos gestores desenvolvedores e implementadores das estratégias
sdo relacionadas diretamente aos seus modelos mentais e as capacidades dinamicas que eles
possuem. Em cenérios desafiadores e extremos, como vivenciados em pandemias, tais
capacidades dos gestores sdo essenciais para a evolucdo das estratégias, rumo ao objetivo
tracado, despendendo esforgos maiores do que em periodos de menor turbuléncia.

2.2 ESTRATEGIA COMO PRATICA

A estratégia como préatica aborda trés campos: préatica, praxis e os praticantes, fortalecendo a
analise destes constructos, dentro do contexto organizacional. Portanto, o estudo da estratégia
como pratica amplia a anélise sobre a relacdo e a importancia dos fatores que influenciam na
estratégia (Whittington, 2006).

A préxis consiste nas rotinas dos atores organizacionais e na relagdo entre essas agdes € 0
contexto institucional, social e organizacional em que ocorrem. As préaticas sdo as tradicoes,
as rotinas, os procedimentos e as normas que constituem o trabalho da estratégia, por meios
dos habitos sociais e essas praticas podem ser cognitivas, comportamentais, procedimentais,



discursivas, motivacionais e fiscais, combinadas, coordenadas e adaptadas para criar uma
praxis e os praticantes referem-se aos “atores que afetam a construgdo das praticas pelo que
sdo, pela forma como agem e pelos recursos que utilizam” (Jarzabkowski, Balogun, & Seidl,
2007).

Estratégia como Pratica tem transcendido do paradigma positivista tradicional, para uma
posicdo ontoldgica interpretativa e subjetiva, favorecendo, assim, a anélise das atividades dos
atores sociais envolvidos nos procedimentos estratégicos das organizacfes (Marietto, 2016).
Os praticantes podem influenciar as estratégias organizacionais diretamente por meio do alto
escaldo, ou consultores, e indiretamente por meio dos politicos, midia, gurus académicos e
atores sociais (Jarzabkowski, 2010).

Quanto as acBes dos atores sociais, Marietto (2016) afirma a importancia do papel desses
praticantes, que agem de forma ativa nas atitudes estratégicas do negécio, corroborando com a
visdo de Jarzabkowski (2004), fortalecendo a ideia de que os praticantes, mesmo nédo estando
envolvidos nas tomadas das decisfes estratégicas, sao responsaveis por coloca-las em pratica.
Para Marietto (2016), a préatica das atividades estratégicas e as habilidades dos praticantes
tendem a ter um direcionamento ao alto nivel de Isomorfismo. Nessa proposi¢do, o autor
reforca que as instituicGes tendem a atuar seguindo acGes similares entre si.

Medidas sociais de &mbito politico, como as tomadas de decisdo em virtude da Covid-19 sdo
exemplos de como as praticas estratégicas tém influéncia direta na sociedade. Tal constatacéo
é reforcada por Pacagnan, Neto, Malosa e Woitas (2011) quando afirmam que as decisdes
tomadas pelos estrategistas interferirem no equilibrio da sociedade como um todo, e que
aspectos como poder e politica sdo invariavelmente relevantes para reflexdo. Nesse contexto,
0 papel dos praticantes é o nicleo de onde emergem todas as rotinas a serem desenvolvidas e
influenciam todos que os circundam.

Os praticantes tém papel fundamental em contextos turbulentos, visto que é protagonista na
realizacdo da estratégia. Esse aspecto é reforcado por Jarzabkowski (2007), que afirma que os
profissionais sdo unidades de analise para estudo, sendo participantes ativos na construcao de
atividades que sejam consequentes para a organizacdo e sua sobrevivéncia. Os praticantes
moldam a atividade estratégica por meio de quem sdo, de como agem e quais praticas eles
utilizam nessaacao.

3. METODOLOGIA

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

O trabalho aqui proposto caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa (Denzin & Lincoln,
2006) e descritiva (Gil, 2010), pois busca compreender como as capacidades gerenciais dos
tomadores de decisdo influenciaram as estratégias de acdo de enfrentamento a pandemia para
o funcionamento do programa de formacéo técnica das escolas profissionalizantes do Ceara.
Fez-se, ainda, uso de pesquisa documental, por meio do uso de documentos publicos (Lakatos,
2003).

No intento de entender com profundidade a mudanca estratégica na organizacgéo, fez-se uso de
estudo de caso, com uma abordagem qualitativa e anélise de conteudo (Yin, 2010). Tanto Gil
(2008), quanto Freitas e Prodanov (2013) complementam que as pesquisas com essa tipologia
se voltam mais para a aplicagdo imediata de conhecimentos em uma realidade circunstancial.

O estudo de caso foi utilizado, pois segundo Freitas e Prodanov (2013) esse procedimento
técnico explora situacdes da vida real bem como explica as varidveis causais de um fenémeno
em situacbes complexas, como € o caso da pandemia. Desse modo, o rigor metodoldgico



requer um protocolo de aplicacdo (Yin, 2010) que pode ser organizado em quatro etapas:
desenho do Estudo de Caso; conducdo do Estudo de Caso; andlise das evidéncias do Estudo
de Caso, e escrita do Estudo de Caso.

3.2 COLETA DE DADOS

Quanto a coleta de dados, realizaram-se duas etapas: a primeira se deu mediante dados
secundarios, na qual foram selecionadas as informacdes disponiveis em sites de agentes e em
documentos técnicos e oficiais disponiveis na Internet, correspondendo a “pesquisa
documental” (Wolff, 2004). A segunda fase se deu com a coleta dos dados primarios com a
observacao direta intensiva e entrevistas semiestruturada (Freitas & Prodanov, 2013; Trivinds,
1994).

O estudo de caso foi realizado em uma coordenadoria de educacéo profissional da secretaria
estadual de educacdo do Estado do Ceard, Brasil. A coordenadoria atua com 176 escolas
estaduais que atendem cerca de 95.040 estudantes de cursos técnicos nas areas de gestdo e
negdcios, recursos naturais e tecnologias. As observagdes ocorreram entre janeiro e junho de
2021, e as entrevistas foram realizadas em junho e julho do mesmo ano, com cinco tomadores
de deciséo que ocupam 0s cargos de gerente, coordenador e articulador.

Apresenta-se a sequir, a Tabela 1 com a descri¢do dos entrevistados e seus respectivos cargos
e setores de ocupacdo, bem como os codigos usados para indicar as falas. Apresenta-se,
também, a Figura 2 com a estrutura do documento analisado.

ENTREVISTADO LOTACAO CODIGO
Gerente Geréncia de Educacdo Profissional GEP1
Avrticulador Coordenacdo de Diversidade e Inclusdo Educacional ADI2
Coordenador Coordenacdo de Educagao e Promocgdo Social CEP3
Coordenador Coordenagdo de Gestdo da Rede Escolar CGR4
Coordenador Coordenacao de Ensino Técnico Profissional CET5

Tabela 1 — Entrevistas.

Também foi analisado o documento referéncia das recomendacgdes para o plano de retomada
das aulas que segue na Tabela 2:

QUANTIDADE

SECAO DESCRICAO
DE PROPOSTAS

Apresenta a Estrutura e tomada de decisdo com seis propostas de
acdo; Articulagdo regional com os municipios com oito propostas
de acdo; e a Comunicacdo com 0s responsaveis com quatro
propostas de acao.

Governanca 18

Apresenta as Aquisi¢cGes de Equipamentos de Protecdo Individual
Administrativo- | (EPI) com uma proposta de acdo; Investimento com pontos de
Financeiro higienizagdo e aquisicdo de materiais de limpeza com duas 5
Infraestrutura propostas de acdo; e a Organizacdo dos ambientes da escola com
duas propostas de agao.

Apresenta a Organizagdo para retorno e acolhimento com duas
propostas de a¢do; e as Estratégias curriculares e de recuperacao da 6
aprendizagem com quatro propostas de acao.

Diretrizes
Pedagdgicas

Apresenta 0s Protocolos gerais de conduta sanitarias com sete
Diretrizes propostas de agdo; Protocolos com foco nas pessoas com cinco
Sanitarias propostas de acdo; e o Plano de comunicacdo e qualificacdo
profissional com quatro propostas de acao.

16




Apresenta o Diagnostico das condi¢des dos recursos humanos da
escola com duas propostas de acao; e a Capacitagdo dos atores com 9
sete propostas de agéo.

Gestao de
Pessoas

Tabela 2 — Documento de referéncia das recomendacdes para a elaboracdo do plano de
retomada das aulas presenciais na rede publica de ensino.

Fonte: Adaptada de UNDIME/SEDUC (2020).

A Tabela 2 anteriormente apresentada mostra como estavam divididas as diretrizes da
Secretaria e quais foram os aspectos centrais que nortearam os planos. Destacam-se nesse
panorama as Diretrizes Sanitarias, que dispunham de 16 planos de agdo, mostrando como a
pandemia afetou de forma significativa as aces do érgéo.

3.3 ANALISE DE DADOS

A construcdo das questdes de entrevista, consideraram os elementos de analise propostos na
Tabela 3, a sequir:

Base teorica Categoria de analise Elemento de analise

Microfundamentos, Capacidade Sensing Procura; Identificacdo; Captacéo; Mensuragéo;,
Dinamica e Capacidade Tendéncia tecnoldgica; Caminhos; Oportunidades;

. Estratégias.
Gerencial (Cardoso, Rossetto & g

i i Senzing Estrutura; Procedimento; Desenho; Incentivo.
Silva, 2017; Foss, 2016; Felin

etal., 2012; Teece, 2007) Reconfiguring Alinhamento; Realinhamento

Préaticas Tecnologia; Rotinas; Ferramentas; Conceitos;
Estratégia como Pratica Procedimentos.

(Jarzabkowski; Balogun & Praxis Episddios; Acontecimentos; Projetos.

Seidl, 2007; Whittington, 2006)
Praticantes Acbes

Tabela 3 — Categorias e elementos de analise.
Fonte: Elaborada pelos autores, com base Cardoso, Rossetto e Silva (2017); Jarzabkowski (2004); Pacagnan
(2011) e Whittington (2006).

Por fim, a analise dos dados se deu por meio de analise de conteddo, que segundo Bardin
(1979) é operacionalmente dividida em pré-analise, exploragdo do material, tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretagéo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Apresenta-se 0 caso da coordenadoria por meio da observacdo direta intensiva, das
entrevistas realizadas com o gerente, articulador e coordenadores, e do documento referéncia
publicado pela secretaria estadual da educagcdo com a Unido dos Dirigentes Municipais de
Educacdo, no qual constam as recomendacdes para a elaboracdo do plano de retomada das
aulas presenciais na rede publica de ensino.

A discussdo seguiu a proposta de categorizacdo disposta na metodologia, com isso, cada
categoria foi tratada individualmente, e as inferéncias e interpretagdes se deram por meio da
descricdo das observacdes e entrevistas, com complementacao da pesquisa documental.



4.1 CATEGORIAS 1 - SENSING, SENZING E RECONFIGURING

A partir da descricdo de sensing, senzing e recofiguring, segundo Teece (2007), buscou-se
compreender como 0s entrevistados agiam no que se refere a préatica sistémica de busca por
inovacdes e oportunidades de melhoria no que diz respeito as tecnologias, processos de
trabalho e estratégias de atuacdo que pudessem ser aplicadas na coordenadoria.

Tanto o gerente GEP1 quanto ADI2, CEP3, e a CGR4 afirmaram que essa ja era uma prética
comum da coordenadoria, e que a pandemia apenas intensificou e exigiu mais planejamento
na busca de oportunidades e inovagéo.

Da entrevista com CET5, pode-se constatar que ndo s6 a coordenaria, mas toda a secretaria ja
desenvolvia acles e estratégias direcionadas a ampliacdo e atualizacdo da rede de ensino
estadual, pois segundo o entrevistado:

A Secretaria da Educagdo vem, ao longo dos anos, implementando na rede de
escolas estaduais [..], dotando-as com recursos tecnoldgicos e pedagdgicos
adequados para o desenvolvimento da educacéo.

Todos os entrevistados deram destaque as acdes de formacéo de professores, sendo importante
destacar que na entrevista com CEP3, foi citado, como exemplo, um centro de formacdo de
professores, espaco fisico com estrutura de salas e tecnologia especifica para formacéo
docente, mas que ndo pode ser usado devido aos protocolos sanitarios de distanciamento
social. Frente a essa realidade, a coordenadoria passou a potencializar suas formacgdes por
Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA), e por um Centro de Educacéo a Distancia (CED),
com isso a plataforma AVACED passou a ser o ambiente institucional de formacao, todavia, a
secretaria precisou buscar outras ferramentas para além do AVACED, dado que esse ambiente
ja era usado antes da pandemia, para isso, como afirmaram tanto ADI2, CEP3 bem como
CGR4, a secretaria firmou uma parceria com o0 Google, por meio da qual a rede estadual
passou a usar todas as ferramentas do Google for Education, com énfase no Classroom, Meet
e Drive, todos acessados por meio de um e-mail institucional.

O que se pode constatar é que o plano de acdo da coordenadoria ja possuia programagao com
formagéo profissional e qualificacdo docente, tanto presencial quanto virtual. Segundo o0s
entrevistados, as formacdes, reunibes, planejamento e encontros ocorriam em ambientes
fisicos com atividade presencial, e no caso das formacBes e qualificacbes havia
complementacdo de ambiente virtual. Com a pandemia, 0 impacto na prospec¢ao por novas
oportunidades, estratégias e tecnologias foi imediato, e toda a coordenadoria teve que se
modificar. Dado o agravamento do quadro pandémico o escalonamento das equipes foi
substituido por home office, com isso, todas as reunides, encontros, formacdes e treinamentos
passaram a ser totalmente virtuais.

Percebeu-se que com a implementacdo de novas tecnologias digitais, e pela estrutura
organizacional da secretaria ter como referéncia areas especificas como é o caso das
coordenadorias e células, essa estruturagdo tenha contribuido para a adaptacdo ao contexto
turbulento trazido pela pandemia Covid-19. Da andlise documental, pode-se verificar ja na
primeira secdo analisada, da Governanca, na secdo 1 da Tabela 4, que trata da Estrutura e
Tomada de Decisdo, a proposi¢do de seis comités, que partiam do cenério estadual alcan¢ando
até o ambiente escolar, apresentado a seguir, mostra a estrutura e o conteddo da secdo 1 em
questao.

PROPOSTA ACAO PRODUTO

Comité Estadual de Enfrentamento & | Comité intersetorial coordenado pelo | NAO APRESENTA




Pandemia do Coronavirus no Estado

governador para avaliar e deliberar

do Cearda coordenado  pelo | sobre  acbes relacionadas ao
Governador enfrentamento do novo coronavirus.
Comité Consultivo Estadual para | Comité formadoeprgsmldo pela Comité formado por portaria,
acompanhamento do Plano de | Secretaria de Educacdo (Seduc), com . o -
L o . publicada em Diario Oficial
Retomada das Atividades | membros indicados por diversos
. o a do Estado.
Presenciais. Orgaos.
Comité Regional para analise, | Instituir Comité que serd presidido Analise e deliberagdes sobre
. os temas do Plano de
acompanhamento e monitoramento | pelo coordenador(a) da -
. : Retomada das Atividades
do Plano de Retomada das | coordenadoria, e demais membros -
. . C Presenciais das Redes
Atividades Presenciais. indicados. I
Municipais.

Comité municipal de elaboragdo,
implementacdo, acompanhamento e
monitoramento das ac¢des do plano
de retomada das aulas presenciais.

Constituir comité municipal sob a
coordenacdo da secretaria municipal
de educacéo.

Plano municipal de retomada
das aulas presenciais.

Grupo de Trabalho composto por
técnicos da Secretaria,
Coordenadorias e parceiros para

acompanhar e apoiar a
implementacdo do Plano de
Retomada das Atividades

Presenciais em cada municipio.

Constituir  Grupo de Trabalho
composto por técnicos da Secretaria,
Coordenadorias e parceiros para
acompanhar e apoiar a
implementacdo do  Plano de
Retomada das Atividades Presenciais
em cada municipio.

Contribuicdes técnicas quanto
aos Planos de Retomada das
Atividades
Presenciais
Municipais.

das Redes

Criacdo de Comité Escolar

Instituir Comité
Nucleo Gestor e
Conselho Escolar.

composto  pelo
membros do

Plano de Implementacdo de
Retomada das Aulas
Presenciais.

Tabela 4 — Proposta de Estruturacdo e Tomada de Decisdo em Governanca da Secretaria
Estadual da Educacdo durante a Pandemia da Covid-19.

Fonte: Adaptada de Ceara (2020).

O Documento Referéncia, publicado pelo governo estadual do estado do Ceara, por meio da
Secretaria Estadual da Educacéo, foi divulgado no inicio do més de julho de 2020, ou seja,
como a suspensao do funcionamento das atividades presenciais na rede estadual de educacao
ocorreu em meados de mar¢co do mesmo ano, isso significa que o documento foi publicado e
encaminhado para toda a rede quatro meses apds a confirmagdo do cenario pandémico. O
documento em questdo, ainda apresenta oito propostas de agdes para Articulacdo regional com
0S municipios, e quatro propostas de Comunica¢do com 0s responsaveis. Esse conjunto de
acOes de governanca confirma as observacOes e entrevistas, no que se refere ao consideravel
nivel de planejamento e eficiéncia da estrutura organizacional da instituicdo de modo geral.

Buscou-se compreender como era 0 ambiente antes da pandemia, no que se refere a forma de
dar sustentagdo ao processo continuado de inovagdo e aprimoramento do setor com a
promocao e orquestracdo dos recursos organizacionais. Segundo GEPI1 “as coordenadorias
possuem seus planejamentos, e a organiza¢do dos recursos necessarios para as atividades
planejadas eram e sdo estruturadas segundo normas e controle”. Para ADI2 “existe sempre
uma limitacdo, assim, existem as restricbes orcamentérias, que interferem na disponibilidade
de tecnologias, pessoal, acdes, mas sempre se busca eficiéncia nas acoes”.

Quanto as reconfiguracGes e realinhamentos necessarios ao desenvolvimento das fungdes da
coordenadoria a partir do cenario da pandemia, CEP3 afirmou que no caso da realizacdo das
formag0es e treinamentos:

[...] a gente precisava organizar toda essa formagdo, ndo s trazendo a equipe pra
Fortaleza, mais também toda a estrutura de hospedagem, alimentacéo, e na equipe
havia uma pessoa com expertise pra isso. Entdo ela passou a cuidar (d)isso. Eu tinha
pessoas que eram voltadas para educacéo de jovens e adultos.



Segundo CEP3 essa realidade teve que ser reconfigurada e novos alinhamentos foram
necessarios. Para isso houve realocacdo de pessoal por meio do aproveitamento de
competéncias e habilidades direcionadas para novas atividades:

Eu acho que ndo adianta vocé ficar forcando para que a pessoa aprenda uma coisa
que ela ndo consegue. E melhor vocé “pegar” o que ela tem de potencial e alocar
aonde ela va se adaptar melhor. Eu estudo cada pessoa, o que ela tem de melhor, o
que ela pode ta fazendo, que nao esta contribuindo muito no momento que ela esté e
redimensiono essa realocacdo pra que ela possa contribuir melhor naquilo que eu
vejo que ela poderia dar-se.

Em uma dimenséo mais ampla, CET5 citou acdes a nivel educacional, afirmando que:

Em decorréncia da pandemia, (a secretaria) vem fazendo, dentre outras agdes,
procurado universalizar o acesso a internet para os alunos, através do fornecimento
de chips, bem como disponibilizando para os alunos da rede, equipamentos de
informética, tabletes, no intuito de melhorar o acesso e a qualidade do processo de
ensino e aprendizagem.

Para complementar, na analise documental, constatou-se que a pandemia provocou
reconfiguragao interna e externa na secretaria, na coordenadoria e em toda a rede educacional.
Segundo o0 Documento, a rede teve que passar por mudancas profundas, dado que as propostas
de ac¢des indicaram adequacdo do prdprio regimento escolar com diretrizes e protocolos, que
pela natureza do Regimento Escolar, devem permanecer regimentando o funcionamento da
rede mesmo apos a pandemia.

4.2 CATEGORIA 2 — PRATICAS, PRAXIS E PRATICANTES

Admitindo o modelo de Whittington (2006), buscou-se compreender quais as ferramentas e
praticas adotadas para gestdo e definicdo das estratégias da organizacdo, como essas praticas
surgem, bem como até que ponto as capacidades dos gestores de identificar oportunidades,
inovar e implantar novas tecnologias e processos organizacionais influenciam essas praticas.

Nesse sentido, todos os entrevistados afirmaram que a gestdo acontece de forma participativa,
com reunides semanais ordinarias. Essas reunides aconteciam sempre de forma presencial, nas
quais as equipes de cada uma das células da coordenadoria faziam uso das salas de reunido
dispostas na coordenadoria. Da observacdo pode-se constatar essa pratica, que além de ser
uma rotina da coordenadoria € uma praxis da coordenadoria, pois a propria estrutura fisica do
ambiente de trabalho é preparada para isso.

As reunides aconteciam com pauta estruturada e sempre com atribuicGes e agenda para
conclusdo de acdes e entrega de resultados. Segundo ADI2 “as reunides ¢ 0 planejamento das
formagdes faz parte do trabalho da coordenadoria”. Pode-se constatar que as praticas sao
também trazidas pelos gestores como parte do aprendizado e de suas capacidades gerenciais.
H& certa incorporacdo e assimilacdo dessas capacidades por parte da coordenadoria, pois
segundo CEP3, suas praticas tiveram forte influéncia de aprendizados e experiéncias
anteriores, ja que em sua fala foi dito:

A primeira vez que eu fui gestora, eu fui logo ser coordenadora de um centro de
educacdo a distancia com 20 mil metros quadrados. Fui pra |4, pra montar a equipe,
criar a identidade do 6rgdo, e botar o érgao para tocar, junto com o diretor na época.
Entdo, assim, antes disso eu ja fui gerente de projetos (e) pensava estratégias pra
criar projetos, captava projetos pra dentro da instituicdo. Entdo, vocé I& um edital e
vocé vai submeter esse edital e comeca a escrever projetos. E quando vocé faz isso
vocé pensa em todos os cenarios. Como vocé vai gastar o recurso e montar a equipe
e as atividades da equipe. [...] E usar ferramentas de gestéo.
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Segundo a entrevista com CEP3, o dominio de técnicas e ferramentas de gestdo é algo
atrelado as suas praticas, pois a mesma afirmou que:

Eu conheco o Trello, que ele ajuda muito nessa questdo de gestdo de projetos. E de
equipe, certo. Entdo, pelo fato de eu ter sido programadora eu também acho que isso
contribuiu, desenvolver sistemas, entdo vocé recebe a demanda e vocé vai
desenvolver aquele aplicativo.

Segundo os entrevistados, houve mudancas e implantagdes de novas praticas em fungédo da
pandemia, e todos os entrevistados indicaram a utilizacdo do Google Meet para as reunides, o
compartilhamento de arquivos por meio do Google Drive e a utilizagdo do Google Classroom,
que deixaram de serem ferramentas subsididrias usadas pelas equipes, e passaram a Ser 0S
principais recursos de trabalho.

Quanto aos projetos e acOes estratégicas que a coordenadoria vinha executando, ADI2
afirmou que:

Nos temos as formagdes e treinamentos que ja estdo no planejamento da secretaria,
no caso da Educacdo de Jovens e Adultos, nds temos a formacéo de todos os cursos
de qualificacdo profissional, que qualificam os professores para atuarem no eixo de
qualificacdo.
Segundo CGR4 o “programa de formagao de professores ¢ algo que acontece durante todo 0
ano”. Nesse sentido GEP1 afirmou que:

Ha um planejamento anual com formacdes de professores, que demanda alocacéo de
pessoal, disponibilidade de infraestrutura e transporte, acomodacéo e planejamento,
e que foi totalmente modificada desde o inicio da pandemia.

Assim, quanto as alteracbes no portfolio apds a pandemia, pode-se constatar tanto pela
observacao quanto pelas entrevistas que todas as formacGes presenciais foram canceladas e o
escopo das formacdes passou a usar apenas ambientes virtuais, como foi o caso do AVACED
e do Google Classroom. O cronograma das formacdes e treinamentos foi modificado e de
modo geral teve que ser estendido, dada a necessidade de adaptagdo dos professores a esses
ambientes virtuais.

Segundo ADI2:

Os nossos professores, além de certa resisténcia também demonstravam certa
dificuldade para utilizar essas ferramentas, até n6s mesmo aqui na coordenadoria
tinhamos e ainda temos algumas dificuldades. Entdo, os professores tiveram que se
readaptarem a tudo isso, aprenderem a usar todas essas ferramentas, porque, o que
muitos usavam era apenas o e-mail.

Em sua fala, CEP3 afirmou que:

As formacGes eram realizadas presencialmente porque o publico sdo os professores
que estdo lotados na qualificacdo profissional. Que 99,9% sdo professores
especificos ou de matematica ou de fisica ou de quimica. Entdo, a gente trazia para
Fortaleza e fazia a formag8o com quinze horas, quatro formag6es durante o ano que
ela tinha 60 horas aula presencial. Entdo nds adaptamos. Entdo, véspera (da
pandemia) j& era a formagdo e a gente moldou, cancelamos, e no dia seguinte nos
adaptamos para que essa formacéo fosse de forma remota.

Ja CGR4 afirmou que foi necessario criar uma nova rotina de trabalho, aprender a ficar no
home office, exigindo-se mais disciplina e atencdo, j& que as atividades domésticas e as
atividades demandas pelo trabalho na coordenadoria passaram a ocupar 0 mesmo espaco. Até
mesmo maturidade e aceitacdo dessa substituicdo do espaco de trabalho institucional pelo
espaco doméstico como local de trabalho.

Segundo CEP3:
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Tudo virou desafio na pandemia. A gente teve que mudar tudo praticamente.
Quando eu fazia uma reunido eu fazia de olho a olho. Contato fisico ali, direto.
Entdo, eu passei a ter que fazer reunides usando uma ferramenta por video chamada,
web conferéncia.

Para os entrevistados, houve mudangas em sua forma de trabalho, no entanto sem a
necessidade de contratar novos profissionais. De modo geral, a pratica implementada pela
coordenadoria foi qualificar seu quadro de pessoas, realocar pessoal por competéncia e
habilidade. O entrevistado CET5 destacou que:

O que houve foi um processo de adaptacdo e imersdo as novas tecnologias por parte
dos profissionais que usavam pouco, ou quase ndo usavam estas ferramentas

tecnoldgicas.

Segundo CEP3, o periodo de pandemia fez com que competéncias ligadas a tecnologias, como
habilidade de usar aplicagdes web e plataformas digitais, fossem requeridas com méaxima
poténcia, mas também competéncias comportamentais e sociais. Pode-se constatar isso
quando se afirmou que:

As pessoas também tiveram que aprender a fazer isso. O que mais me angustia as
vezes que as pessoas querem fazer reunido e querem levar aquele mesmo tempo que
vocé levava numa reunido que vocé levanta. E preciso ser objetiva. N&o pode
também deixar que a equipe o dia todo no Google Meet.

Ainda nesse sentido, segundo CET5 houve muitas mudancas durante a pandemia:

Principalmente porque tivemos que nos adaptar ao sistema de trabalho home office,
cuja rotina operacional, por conta da pandemia, requereu toda uma adapta¢do no
tocante a decisGes, troca de informagGes institucionais e pessoais, tudo através do
contato virtual.

Constatou-se que 0s gestores participaram da proposicdo e concepcdo dos projetos da
coordenadoria, muito embora alguns projetos sejam demandas estratégicas da secretaria e que
por essa razdo a coordenadoria os desenvolve recebendo-os de outros niveis superiores, pois
em sua fala CEP3 afirmou que:

As vezes a propria secretaria recebe uma agio em parceria com outras instituicdes e
isso é conversado, feito um termo de cooperacdo e essa execugdo é aqui. Mas a
grande maioria, as a¢fes sdo pensadas dentro da coordenadoria.

Com isso, pode-se inferir que a coordenadoria tem como préaxis a utilizacdo das capacidades
dos gerentes, coordenadores e articuladores, para identificar oportunidades, tecnologias de
inovacdo e implantar tanto novas tecnologias quanto processos organizacionais para a
construcédo de seu portfdlio de projetos estratégicos.

Da analise documental, pode-se elucidar que a secretaria da educacdo por meio de suas
coordenadorias, ja em 2020, havia construido um planejamento detalhado de qualificagdo e
treinamento do pessoal da rede de educacéo publica. Para tanto, ao se analisar a secdo Gestao
de Pessoas disposta no Documento Referéncia pode-se apresentar a a Tabela 5, a seguir, com
as propostas de agdes de treinamento e qualificacdo de pessoal.

PROPOSTA ACAO PRODUTO

A Secretaria e as coordenadorias devem
promover qualificacdo aos professores e
gestores através da formacdo em EAD;
As Secretarias Municipais de Educacdo
devem promover formacgdo continuada
aos professores e a equipe técnica.

Formagdo de professores e
equipe técnica para a utilizacdo
de ferramentas de aprendizado
e trabalho mediado por
tecnologia.

Formacdo em EAD adequada
aos eixos tecnoldgicos, e
programa municipal de
formacdo nas competéncias
tecnoldgicas.
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Parceria com a Secretaria
Municipal de Salde para
capacitacdo prévia dos gestores
e funcionérios das escolas na
identificacdo dos sintomas,
protocolos sanitérios, etc.

Parceria com o 0Orgdo de saude
municipal para realizar formacoes;
Providenciar que as escolas tenham
aparelhos de verificacdo de temperatura
em quantidade adequada; Ofertar
palestras e campanhas publicitarias com
foco na orientacdo aos profissionais da
educacdo que atuam nas escolas.

Plano de formacdo em
protocolos de salde para o0s
profissionais de educago;

Aparelhos de verificacdo de
temperatura nas escolas em

quantidade adequada;
Capacitacao, através de
palestras e campanhas

publicitarias, que orientem o0s
profissionais da  educacgdo
acerca dos  sintomas e
protocolos sanitarios.

Promocdo do acolhimento e da

reintegracdo dos  docentes
mediante programa de
formacdo para o trabalho
presencial durante e poés-
pandemia.

Trabalhar, de forma intersetorial com as
secretarias de salde e assisténcia social,
para elaboracdo de um plano de
acolhimento aos profissionais da
educagdo, alunos e familia; Firmar
parcerias para O apoio e o0
acompanhamento de psicélogos e
assistentes  sociais nos ambientes
escolares; Criar  protocolos  de
encaminhamento aos 6rgdos como o
Centro de Referéncia em Assisténcia
Social, Nucleo de Apoio a Salde de
Familia quando necessério.

Plano intersetorial (educacdo,
salde e assisténcia social) para
acolhimento e acompanhamento
dos profissionais de educacéo,
alunos e familia.

Capacitacdo docente para a
utilizagdo de metodologias com
mediacdo tecnoldgica ou ndo

Recomenda-se  promover  formacédo
docente com foco em praticas
pedagogicas alinhadas ao ensino

presencial e ndo presencial.

Plano de formacdo municipal
para todas as etapas da
educacdo bésica, com foco em
praticas pedagogicas; Ofertar
material de apoio ao professor
para auxiliar nas metodologias
de aulas presenciais e ndo
presenciais.

Tabela 5 — Propostas de Capacitacdo de Servidores, Discentes e Familias.

Fonte: Adaptado de Ceara (2020).

Da analise documental e sua relacdo com os achados na observacao e nas entrevistas, pode-se
citar uma relacdo com Cardoso, Rossetto e Silva (2017), pois na pesquisa aqui realizada
constatou-se que a organizacdo também realiza treinamentos periddicos, fortificando normas
ja existentes, mais também propondo novas préaticas em funcdo da realidade da pandemia,
fazendo isso por meio de atividades remotas integrando mais as equipes e aproveitando a

oportunidade do treinamento para

organizacionais.

identificar

pontos a melhorar dos seus atores

4.3 INTEGRACAO DAS TEORIAS DE STRATEGIZING, MICROFUNDAMENTOS E CAPACIDADES

GERENCIAIS

No periodo da pandemia de Covid-19, muitas adaptacdes foram impostas as organiza¢6es por

meio das novas metodologias de trabalho, e para funcionarios via adequagdo a nova forma

laboral. Com isso a atividade profissional se virtualizou extrapolando os limites fisicos. As
rotinas de trabalho foram desafiadas a exclusividade do modo “a distancia”, sendo demandada
maior flexibilidade e novas técnicas no dia a dia de trabalho (Angonese, 2020).

Outro aspecto observado foi a necessidade de dinamismo dos individuos e organizagoes,
sendo o "dindmico", segundo Teece et al. (1997), referido a capacidade de renovar
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competéncias e alcancar congruéncia com o ambiente de nego6cios em mudanca; certas
respostas inovadoras sdo necessarias quando o tempo de coloca¢do no mercado é critico.

Segundo Okano et al. (2020), durante a pandemia as organizacdes precisaram utilizar suas
capacidades dindmicas, buscando velocidade de adaptagdo seguindo as regras de
distanciamento impostas. As estratégias de comunicacdo também foram fatalmente alteradas,
visto que a cada momento decretos governamentais alteram regras de flexibilizacdo. As
organizacOes precisam criar canais de comunicacdo, verificando-se assim a aplicacdo do
conceito de reconfiguring de Teece (2007), que trata o recombinar e reconfigurar das
estruturas existentes, alterando rotinas, processos, em suma a maneira como as atividades sao
realizadas.

Assim, a vantagem competitiva reside em processos gerenciais e organizacionais, na posicao
atual e nos caminhos disponiveis. Os processos gerenciais e organizacionais sdo aqueles
relacionados a como as acdes eram realizadas nas empresas, correspondendo as suas praticas,
rotinas, padrdes de atividade e aprendizado. Suas posicdes referem-se as tecnologias, a
propriedade intelectual, aos ativos complementares, aos seus clientes e as suas relacdes
externas com fornecedores e sociedade. Ja os caminhos sdo referentes as alternativas
estratégicas disponiveis para a empresa e a presenca ou auséncia de retornos crescentes
(Teece, Pisano, & Shuen, 2002).

Verifica-se a aplicacdo do conceito seizing de Teece (2007), pois as organizacGes precisaram
aproveitar as oportunidades, colocando recursos em desenvolvimento de novos sistemas,
aprimoramento dos recursos existentes e buscando inovar para manter-se atuando no cenario
tdo adverso como a pandemia.

Todavia, este trabalho apresenta como limitacdes tanto a amplitude estrutural, que alcanca
apenas uma coordenadoria, haja vista que todos os departamentos e demais 6rgdos publico e
privados sofreram 0s mesmos impactos, bem como a sua transversalidade, ja que a pandemia
ainda persiste e todos 0s dias novas estratégias sdo desenvolvidas e implementadas.

5 CONCLUSAO

Ao tomar como contexto 0 momento pandémico enfrentado por todas as organizacfes em
nivel global, este trabalho conseguiu por meio da associacdo de técnicas de pesquisas em um
estudo de caso, ir além da mera confirmacdo das bases teodricas e proposigdes j& aceitas.
Frente a instabilidade do ambiente, o objeto de estudo indicou que as reacOes e adaptacdes da
organizacdo possuem forte dependéncia das capacidades gerenciais dos agentes de decisao.
Assim como no trabalho de Melo e Machado (2020), pode-se constatar que a articulacdo entre
a aprendizagem, a abordagem da pratica e as rotinas subsidiam a compreensdo do
desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Logo, as capacidades gerenciais, quando sdo potencializadas por estratégias de gestdo
moderna, principalmente em acgdes de atualizacdo continua de gestores e seus subordinados,
representam importante recurso de enfrentamento a contextos conturbados e cenéarios de
instabilidades, pois a articulagdo dos gestores e suas expertises sdo determinantes para
identificacdo de competéncias e habilidades e consequente realocacdo adequada de pessoal e
utilizacdo eficiente de recursos. Como se pode constatar neste trabalho, foi exatamente o
portfélio de projetos atualizado e de dominio das equipes da coordenadoria, que proporcionou
acOes de enfrentamento ja no inicio da pandemia.

Sendo assim, pesquisas futuras que considerem uma amplitude maior em termos de estrutura
organizacional e consequentemente de individuos pesquisados, por exemplo, com todas as
secretarias estaduais de educacdo no Brasil, por meio de pesquisas quantitativas, devem
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oferecer conclusdes complementares que confirmem os achados aqui apresentados,
notadamente, com mais robustez e com um nimero maior de aspectos e variaveis.
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