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Introdução 

 

Instituições de Ensino de todo o mundo passam por um momento delicado, com maior 

ou menor grau de dificuldade diante da decretação da pandemia do Coronavírus. 

Desafiadas por uma situação inesperada, se viram obrigadas a reorganizar suas 

operações para enfrentar não apenas os impactos causados pela pandemia, mas 

sobretudo os desdobramentos que surgirão durante o pós-crise. 

 

Este trabalho tem como objetivo específico relatar como uma instituição de ensino, 

atuante no ensino privado básico e superior, interpretou um cenário crítico, mobilizou 

suas principais lideranças e conseguiu, de certa forma, otimizar seus recursos durante 

o enfrentamento dessa crise. Paralelamente serão apontadas alternativas de soluções 

para a retomada de suas atividades acadêmicas paralisadas em razão da Covid19 em 

2020. Pretendemos, com esse relato, contribuir para estudos de casos que envolvam 

enfrentamento de crises.  

 

A pandemia não será o foco de observação deste relato, mas sim o alto grau de 

incerteza e singularidade gerado por ela, bem como os eventos indesejados, 

inesperados e sem precedentes que mexem e geram descrença e angústia com 

relação ao futuro das instituições. Portanto, a pandemia gerada pelo Covid-19 será 

tratada como “crise”.  

 

 
1 Roberto Lobo e Silva Filho é Professor Sênior do Instituto de Estudos Avançados da Universidade de São 

Paulo e Diretor do Instituto Lobo. 

2 Carlos Rivera é Diretor Geral do Colégio e Faculdade Pentágono de Santo André e avaliador de cursos de 

graduação do INEP/MEC. 
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Embora a palavra crise tenha vários entendimentos, aqui será utilizado o conceito 

proposto por Rosenthal, Charles e Hart [1] que define crise como um evento onde há 

uma ameaça percebida aos valores e funções centrais das organizações e que exige 

uma resposta imediata. É exatamente esse o nosso caso já que, se não tivéssemos 

respostas rápidas para os problemas que surgissem, a situação poderia desencadear 

descrenças e incertezas aos corpos docente, discente e técnico administrativo e o 

risco premente de inviabilidade de nossas atividades. 

 
 
A análise da situação 

 

Há alguns anos, a Instituição criou um Comitê Gestor formado por seus seis diretores 

e dois membros externos, com o objetivo de pautar decisões e ações das diversas 

diretorias e auxiliar nas grandes questões da gestão, tendo como princípio 

fundamental o respeito à missão e aos valores institucionais.  

 

Logo que foi anunciada a interrupção das atividades presenciais em razão da Covid19, 

a atuação do Comitê Gestor foi ampliada, passando a funcionar como um Gabinete 

de Crise. Esta ampliação significou uma centralização de todos os dados e 

informações que chegavam ou saiam da Instituição. Também houve uma 

centralização na definição de ações a serem tomadas em função das demandas que 

surgiam, bem como todo o processo de comunicação com a comunidade acadêmica.  

 

Esta decisão de centralizar acabou se configurando como um recurso indispensável 

para o enfrentamento desta crise e auxiliando na avaliação de alternativas no período 

de isolamento.  

 

Para um maior entendimento da situação, foi utilizada a análise cruzada do SWOT3, 

apoiada pela metodologia do Instituto Lobo de Pesquisa e Gestão Educacional (na 

 
3 SWOT é a sigla formada pelas iniciais em inglês das palavras: Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats 

(Forças, Fraquezas, Oportunidades e Ameaças) 
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qual não há apenas as somas de cada item, mas operações que confrontam 

numericamente as Forças e Fraquezas com as Oportunidades e Ameaças entre si), 

pois havia a necessidade de analisar a situação sob a ótica de dois ambientes – 

internos e externos – para compreender a real situação da Instituição, os meios para 

o enfrentamento da crise, bem como o estabelecimento de prioridades nas ações, 

como mostra a Figura 1: 

 

Figura 1: Matriz do SWOT com análise cruzada 

 

Fonte: Faculdade Pentágono - FAPEN 

 

Como demonstrado na Figura 1, a equipe de Tecnologia da Informação e 

Comunicação – TICs seria nossa grande força para dar o suporte necessário às 
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demandas das coordenações, aliada ao corpo docente, uma vez que toda a operação 

passaria a ser online por um tempo indeterminado.  

 

Além desta equipe, precisaríamos, mais do que nunca, contar com o 

comprometimento e cooperação do corpo docente.  

 

Com relação à adaptação dos professores ao ambiente online, tínhamos um certo 

otimismo, pois vínhamos realizando programas de capacitação com atividades 

mensais nos últimos 4 anos.  

 

Neste sentido, a crise desencadeou uma forma mais rápida de utilização de 

metodologias apoiadas em tecnologia da informação discutidas nos treinamentos. 

Como o relacionamento entre professor e estudante apareceu no SWOT como uma 

força importante, seria fundamental valorizar e apoiar ainda mais o corpo docente 

neste momento. 

 

Os pontos que deveriam merecer mais atenção do Comitê Gestor, segundo a matriz 

SWOT, estariam centrados de um lado no tratamento das reclamações e de outro na 

comunicação com os diferentes grupos acadêmicos e técnico-administrativos que 

compõem a Instituição.   

 

Considerando que a Instituição não dispõe de reservas financeiras – segunda maior 

fraqueza – para este tipo de situação, a gestão financeira, mais do que nunca, teria 

um papel fundamental para sustentar as operações, e entre elas, o controle da 

inadimplência seria fundamental. 

 

A Instituição precisou enfrentar estas possibilidades de risco e criar barreiras contra 

as ameaças, como por exemplo abrir a todos os estudantes o percentual dos custos 

de cada alínea do orçamento, bem como focar no tratamento das reclamações. Este 

movimento político acabou gerando, como será visto mais adiante, um forte aumento 

da inadimplência de 30 dias, já no segundo mês de paralização.   
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A análise mais apurada da matriz apontou, também, para a necessidade de correção 

rápida de alguns problemas internos, uma vez que as debilidades deixavam a nossa 

situação desconfortável. Isto significou por exemplo uma atenção maior no 

detalhamento dos comunicados a professores e estudantes. 

 

Prevendo um cenário desfavorável do ponto de vista econômico, decidiu-se pela 

interrupção dos investimentos programados e pela não captação de empréstimos 

bancários para efetuar o pagamento de salários. Foi levantado o histórico de gasto 

com pessoal e o Comitê Gestor assumiu o compromisso de dedicar 60% das receitas 

para esta finalidade, independentemente dos índices de inadimplência.  

 

Após essas definições, todos os professores e funcionários foram informados sobre a 

possibilidade da ocorrência de variações salariais pela possível perda de receitas e, 

caso isto se concretizasse, seriam utilizados os dados históricos para garantir a 

proporcionalidade. Esta comunicação auxiliou na conscientização de professores e 

funcionários de que seus salários estavam estreitamente vinculados ao grau de 

satisfação dos estudantes, refletido no pagamento das mensalidades. 

 

Com certeza, se ocorresse, essa não seria uma situação confortável, mas era o 

sacrifício coletivo necessário, uma vez que foi decidido também que ninguém seria 

demitido. No comunicado, houve uma sugestão de cautela na programação de gastos 

e assunção de dívidas pessoais. 

 

 

A inadimplência 

 

A inadimplência é uma velha companheira das instituições de ensino, necessitando 

ser gerenciada constantemente. Há três anos, foi organizado no Pentágono um setor 

específico de crédito e cobrança e, desde o ano passado, foi iniciado um trabalho com 

cronogramas e procedimentos sistematizados definidos pelo Comitê Gestor e 
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oficializado na forma de Procedimento Operacional Padrão – POP. A Instituição tem 

utilizado o sistema acadêmico como apoio à prevenção da inadimplência, bem como 

ações cotidianas de cobrança, ciente é claro de que ainda haverá sempre espaço para 

melhorias. 

 

Nosso monitoramento dos índices de inadimplência é baseado em cinco pontos de 

medição: no mês corrente, em 30, 60, 90 dias e ao final do ano. Quando o Comitê 

Gestor se reúne toda segunda-feira pela manhã, estes dados são apresentados, 

analisados e comparados.  

 

A inadimplência de 30 dias possui um impacto nos compromissos de curto prazo, 

afetando diretamente o fluxo de caixa da Instituição e por esta razão, vamos nos 

aprofundamos na análise do gráfico da Figura 2. 

 

Figura 2: Gráfico comparativo da inadimplência de 30 dias – 2019/2020 

 

Fonte: Faculdade Pentágono - FAPEN 

 

No início do período letivo, os dados eram mais favoráveis quando comparados ao 

mesmo período do ano anterior, ou seja, os resultados eram promissores para 2020. 

Entretanto, de fevereiro para março foi observado um processo crescente da 

inadimplência de 30 dias, tendo seu pico de 18,99% alcançado entre 4 e 8 de maio. 
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Posteriormente, houve uma queda e no mês de junho o índice praticamente 

recuperou-se e manteve-se no patamar do ano de 2019. A ação da equipe de 

cobrança na manutenção rigorosa dos procedimentos anteriormente descritos na 

forma de POP, juntamente com a rápida resposta à comunidade no detalhamento do 

orçamento, justificando e demostrando a impossibilidade na concessão de descontos, 

geraram os resultados  demonstrados no gráfico da Figura 2, o que foi considerado 

como demonstração do sucesso das estratégias gerais que já vínhamos adotamos. 

 

Uma forte hipótese é que este crescimento da inadimplência de 30 dias esteja 

vinculado, sobretudo, à expectativa dos estudantes em receber descontos nas 

mensalidades. Foi neste período que alguns políticos apresentaram projetos de lei já 

mencionados para que as instituições de ensino fossem obrigadas a conceder 

descontos nas mensalidades. Isto pode ser observado pelo monitoramento das 

reclamações vindas na forma de e-mails ou manifestações nas redes sociais. Um fato 

como este revela o risco de certas notícias prematuras gerarem crises desnecessárias 

no setor de serviços. 

 

 

A evasão 

 

Do ponto de vista da evasão, foram observadas duas situações distintas: no ensino 

básico, embora tenha havido um número significativo de reclamações, não houve 

grande impacto no comportamento das transferências, conforme apontam os números 

da Tabela 1.  

 

Tabela 1: Evasão no nosso Ensino Básico e Superior -  2019 /2020 

 

Fonte: Colégio e Faculdade Pentágono 
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Um aspecto a ser observado como positivo foi a estabilidade – em cerca de 1,5%  –  

da evasão no ensino básico. Logo que surgiram as primeiras solicitações de 

descontos, com a alegação de que nossas despesas operacionais estavam mais 

aliviadas pela ausência dos estudantes no campus, preparamos uma comunicação a 

todos os responsáveis financeiros detalhando a composição orçamentária da 

instituição. Paralelamente, à medida em que sofríamos críticas nas redes sociais, 

fomos nos posicionando e com isto, as reclamações caíram paulatinamente.  

 

É possível inferir que o baixo índice de evasão neste segmento com um quadro mais 

favorável a este ano de pandemia, esteja vinculado, além da pronta resposta às 

reclamações, às dificuldades de mobilidade estudantil – em função do fechamento 

das escolas e ainda ao fato de os competidores não ofereceram soluções ou 

alternativas que viessem a seduzir os nossos estudantes para uma transferência. 

 

No ensino superior, a evasão observada no mesmo período praticamente dobrou, 

passando de 4,9% para 9,3%. Houve um aumento da evasão em todos os cursos 

oferecidos pela Instituição.  

Este aumento significativo nos índices de evasão pode significar, na análise feita pelo 

Comitê Gestor, um adiamento no projeto de ensino superior do estudante ou ainda 

um questionamento sobre suas prioridades. Outra questão determinante é o fato de o 

próprio estudante assumir os custos com sua formação e ainda muitos trabalharem 

de forma autônoma tendo muitos deles, em razão da pandemia, perdido suas fontes 

de renda. 

 

Como havíamos previsto no SWOT, quando analisadas as causas da evasão 

declaradas pelos alunos, houve um aumento considerável da evasão motivada por 

problemas financeiros, passando de 19,0% em 2019 para 42,7% em 2020 índices 

apontados na tabela anterior, conforme apontado na Figura 3.  
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Figura 3 – Motivação declarada pelos estudantes do ensino superior para a evasão 

- 2019 /2020 

 

Fonte: Faculdade Pentágono - FAPEN 

 

 

As preocupações com a aprendizagem 

 

Com os estudantes impedidos de desenvolver atividades presenciais, a partir de 

março a Instituição aumentou seu foco na busca de alternativas para o atendimento 

às necessidades impostas pelo planejamento acadêmico do período letivo, discutindo, 

testando e implementando metodologias de ensino que, em curto espaço de tempo, 

tinham que ser disponibilizadas aos estudantes. 

 

Com isto, foram fornecidas aulas virtuais e orientação aos estudos em casa. 

Entretanto, a Instituição não dispõe de mecanismos que possa garantir com precisão 

a eficácia do trabalho desenvolvido, considerando que a maioria dos estudantes e 

professores não possui experiência com educação a distância e que existem 

dificuldades de acesso à tecnologia em muitas casas. 
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Como apontam Harris e Larsen [2], além dos desafios educacionais, nos deparamos 

também com problemas mais amplos para os estudantes e o entorno de suas famílias, 

incluindo a crise econômica, perda ou diminuição de renda e a ameaça à saúde. Em 

resumo, o tempo prolongado de isolamento, possivelmente afetou e afetará de 

maneira negativa o desempenho dos estudantes e esse impacto será difícil de 

dimensionar. 

 

Ficou decidido que haveria a realização de um levantamento com os estudantes do 

ensino superior no mês de junho, com o objetivo de verificar suas percepções e 

sentimentos com relação a algumas questões que precisariam ser respondidas no 

retorno das atividades presenciais. Foi organizado um questionário em formato digital 

e as respostas dos estudantes foram feitas online. Os resultados estão resumidos na 

Figura 4. 

 

Figura 4 – Resumo de percepções e sentimentos dos estudantes do ensino superior 

sobre as atividades durante a pandemia até junho de 2020 

 

Fonte: Faculdade Pentágono - FAPEN 
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A Figura 4 mostra que se confirmaram as suspeitas iniciais. Antes, porém, é 

importante destacar o reconhecimento dos estudantes com relação ao engajamento 

do corpo docente (100% de percepção positiva), cuja importância havia sido detectada 

na análise SWOT. Positivo também é o reconhecimento de que, mesmo à distância, 

os alunos sentiram que sua carga de estudos aumentou. 

 

Os resultados apontam, entretanto, que praticamente dois terços dos estudantes 

sinalizaram que sentiram perdas de aprendizagem e esta questão se apresenta como 

crítica, até porque há pouco histórico de monitoramento para concluir qual o 

percentual de perda que esta situação pode gerar para o desempenho adequado do 

corpo discente. Junto com a equipe acadêmica, já havia sido levantado que essa 

situação impactaria em perdas e atrasos educacionais não somente neste ano, mas 

também em anos futuros. 

 

Embora as interrupções decorrentes da pandemia não tenham precedentes, há 

algumas pesquisas existentes sobre os impactos da falta da escola devido ao 

absenteísmo, férias de meio de ano e encerramentos de período letivo que podem 

fornecer algumas pistas e dar condições de projetarmos possíveis perdas de 

aprendizagem devido à toda essa situação.  

 

Pesquisas anteriores sobre o tempo em que os alunos passam fora da escola são 

úteis, dada a importância de se prever o impacto da pandemia no desempenho de 

curto e longo prazos. 

 

Segundo o National Bureau of Economic Research of Massachusetts [3], o estudante 

americano médio fica ausente por mais de duas semanas em cada ano escolar devido 

à queda de neve. De acordo com as pesquisas de Joshua Goodman, publicada em 

2014, cada ausência induzida pelo mau tempo reduz o aprendizado de matemática 

em 5%. 
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Após discussão com as coordenações, foi decidido que todo o planejamento para o 

segundo semestre e para o ano de 2021 precisará ser revisto. Para tentar estimar as 

perdas, foi realizada na segunda quinzena de junho uma matriz avaliativa, em que os 

professores elaboraram uma avaliação diagnóstica abrangendo os conceitos básicos, 

essenciais e acessórios de suas disciplinas, tendo como referência o plano de ensino. 

Estes resultados subsidiarão o replanejamento para a recuperação das perdas 

acadêmicas. 

 

Outro ponto que chamou a atenção no levantamento com os estudantes foi o fato de 

32,5% não se declararem aptos emocionalmente para a crise. O isolamento dos 

estudantes, causado pela crise possui aspectos adicionais de trauma para os mesmos 

como a perda de recursos e de oportunidade de aprendizado que vão muito além do 

que podemos monitorar.  

 

Os estudantes com recursos financeiros, empregos estáveis e flexibilidade no 

trabalho, certamente terão mais facilidade do que aqueles que pagam aluguel, 

trabalham de forma autônoma com redução de salários e mais afetados pela situação 

econômica.  

 

Recentemente, a ONG americana Education Trust [4] realizou uma pesquisa com os 

pais de estudantes da Califórnia e de Nova York e descobriu que níveis elevados de 

estresse para famílias (pais e filhos) devem continuar por um tempo ainda indefinido 

devido à incerteza econômica e à perda de emprego, temores com relação ao vírus, 

com risco de vida e o impacto psicológico dos problemas sociais, isolamento e 

perturbações da vida cotidiana.  

 

Pesquisas sugerem que o impacto das interrupções escolares após desastres naturais 

no desenvolvimento do aluno foi duradouro, com alguns deles continuando a mostrar 

sofrimento psicológico e problemas de concentração por vários anos ainda, como 

mostrado no trabalho desenvolvido por Jacqui Duncan para a Canterbury Primary 
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Principals' Association [5] sobre os efeitos do terremoto ocorrido na Nova Zelândia em 

2016. 

 

Há que se destacar também o alto grau de reconhecimento pelos alunos de suas 

dificuldades em administrar o tempo (89,2%), competência que as escolas precisam 

se empenhar em desenvolver em seus alunos, tanto para sua vida pessoal e 

profissional. 

 

Da mesma forma, a falta dos colegas (88,5%) sentida pela grande maioria dos alunos 

pesquisados é um demonstrativo de que o ensino virtual jamais substituirá a 

necessária experiência de convivência social entre os alunos e desses com os 

professores, por mais que se valorize e se possa usar bem as ferramentas de ensino 

a distancia. A geração da internet se ressente, mesmo ela, da convivência com 

colegas e professores decorrente da sua  presença física nas escolas e de aulas 

práticas (56,5%) que exigem sua presença na Instituição.  

 

A crise da pandemia também deixou claro que as atividades de educação a distância 

precisam ser incorporadas e aprimoradas, de modo a fazerem parte do cotidiano dos 

alunos, na sua melhor forma e com todo o seu potencial, complementando ou 

substituindo com qualidade e sempre que necessário e desejável, parte das atividades 

presenciais. 

 

 

A preparação para o retorno 

 

Mesmo que os estudos até agora desenvolvidos apontem para impactos potenciais 

na vida e na aprendizagem dos alunos (com base em diferentes suposições feitas 

sobre a situação atual), pensar em como lidar com o problema pode auxiliar na 

formulação de estratégias e ações para o acolhimento dos estudantes no retorno às 

atividades presenciais.  
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É possível que o retorno das atividades presenciais necessite de um escalonamento 

para evitar aglomerações e, consequentemente, diminuir os riscos de contaminação. 

Caso esta situação se configure, considerando que dois terços dos estudantes 

declararam ter tido perda de aprendizagem (conforme demonstrado na Figura 4), 

daremos preferência ao retorno presencial deste grupo, como também daqueles que 

apresentaram dificuldade de acesso por falta de recursos tecnológicos.  

 

Considerando o aspecto de biossegurança, foi estruturada uma equipe que se 

encarregou de preparar um documento denominado “Plano de Retorno das Atividades 

Presenciais”, cujo lema é: A sua saúde depende dos meus hábitos e a minha depende 

dos seus.  

 

Quanto aos aspectos acadêmicos, em discussão com toda a equipe de coordenação, 

foram considerados cinco pontos importantes para que os impactos desta parada 

compulsória possam ser atenuados neste e nos próximos anos: 

 

Primeiro: Proporcionar oportunidades de apoio psicoemocional prévio, respaldando 

os docentes para a retomada dos trabalhos presenciais. 

 

Segundo: Garantir que os estudantes assimilem os conceitos básicos e essenciais de 

cada disciplina.  

 

Terceiro: Considerar a necessidade de preparar os professores e discutir alternativas 

de aprendizagem individualizada. 

 

Quarto: Incluir alternativas de apoio à aprendizagem para os alunos mais afetados 

pelo fechamento temporário da Instituição, com a utilização dos estagiários e 

utilização de plataformas digitais, à semelhança das utilizadas durante a crise. 

 

Quinto: Estruturar um programa de capacitação ao corpo docente para dar suporte 

psicoemocional a estes estudantes.  
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