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RESUMO

O caso de estudo “Gestdo da educagao publica em tempos de Covid-19” narra de
modo ficticio o percurso desafiador de uma gestora publica em seus processos de
tomada de decisdo durante o primeiro ano da pandemia numa rede educacional
estadual (2020). A personagem, de alto escaldo, desenvolve uma série de acoes,
baseada em evidéncias, para buscar garantir o servico educacional publico no
periodo. Contudo, em que pesassem as solu¢cdes implementadas e seus resultados,
ela se viu no dilema de ter planejado iniciativas que poderiam ser consideradas
homogéneas num contexto diverso e marcado pelo aumento das desigualdades — ou
seja, num momento que demandaria abordagens plurais e mais equanimes para
garantir o direito & educacao a todos e todas. Como esta gestora poderia liderar este
processo, lidando com as adversidades e, ainda assim, gerar condi¢cdes para que
todos e todas/os as/os estudantes pudessem finalizar o ano letivo de 2020 com bons
resultados de aprendizagem, adaptando processos e atividades as novas condicdes

escolares?

Palavras-chave: gestéo; politicas publicas; educacao; covid-19



ABSTRACT

The case study “Management of public education in Covid-19's context” fictionally
narrates the challenging path of a public manager in her decision-making processes
during the first year of the pandemic in a province education network (2020). The high-
ranking character develops a series of actions, based on evidence, to seek to
guarantee the public educational service in the period. However, considering the
solutions implemented and their results, she found herself in the dilemma of having
planned initiatives that could be considered homogeneous in a diverse context marked
by increasing inequalities - that is, at a time that would require plural and more
equitable approaches to guarantee the right to education for all. How could this
manager lead this process, dealing with adversities and, still, generate conditions so
that each student could finish the 2020 school year with good learning results, adapting

processes and activities to the new educational conditions?

Keywords: management; public policy; education; covid-19.



INTRODUCAO

Em meados de marcgo de 2020, a eclosao da pandemia de Covid-19 gerou uma
crise sem precedentes - na vida das pessoas e nas politicas publicas. Na educacéao,
as aulas presenciais foram interrompidas na grande maioria das escolas publicas
brasileiras, causando impacto no processo de aprendizagem de milhares de
estudantes. Em resposta as restricdes impostas pela crise sanitaria, uma série de
acOes para contornar os efeitos de ter as escolas fechadas foram planejadas e
realizadas por técnicos e gestores de secretarias de educacdo dos estados e
municipios. Por exemplo, foram adotadas plataformas digitais para manter o vinculo
dos estudantes com a rede, foi ofertada formacao para professores em tecnologias de
informag&o e comunicagao, bem como a disponibilizacao de protocolos de seguranca
sanitaria, dentre outras acfes. Ainda assim, alguns problemas estruturais, como o

abandono e a evasdao escolar, estavam sob sério risco de agravamento.

Neste caso de estudo sera possivel focar na abordagem do estado brasileiro
do Séo Francisco (ente federado ficticio). Em sua secretaria de educacédo, antes da
pandemia, a estratégia central para avanco da educacao e para o enfrentamento dos
problemas educacionais estruturais era ancorada numa abordagem de equidade, com
olhar especial para estudantes mais vulnerabilizados (ou seja, quem precisava mais,
recebia maior atencdo). Contudo, dado o contexto pandémico, no qual se ampliaram
desigualdades (socioemocionais, socioecondmicas e outras) e novas demandas de
gestdo sanitaria foram geradas, seria necessario repensar o conjunto de politicas
educacionais em um plano robusto e assertivo de retomada das atividades escolares
(seja de modo presencial, hibrido! ou totalmente remoto). Este plano deveria ser

capaz de garantir o direito a aprendizagem aos estudantes franciscanos.

Neste sentido, optando por colocar lente na instancia de gestdo central da
educacdo deste estado, este caso de estudo levanta o seguinte questionamento:
como um gestor publico pertencente a um cargo executivo nesta secretaria deveria
planejar e desenvolver acdes para garantir a aprendizagem de estudantes neste

contexto pandémico?

1 O conceito de ensino hibrido sera trabalhado durante o desenvolvimento do caso.



Para este caso de estudo, foram adotados personagens e contextos ficticios a
fim de preservar a privacidade dos servidores por meio do anonimato. Os dados e
informacBes numéricos, quando citados, foram sistematizados considerando um
estado brasileiro de porte mediano da regido nordeste. Optou-se, também, por focar
a analise na etapa do Ensino Médio publico, pois € onde se concentram (e se
aprofundaram com a pandemia) os principiais desafios publicos de melhoria da
educacdo, como avanco nos indices de aprendizagem dos estudantes e de fluxo

escolar (aprovagéo, reprovacdo e abandono e evasao escolar).



CASO DE ESTUDO

Raiara ha pouco o sol do cerrado na terca-feira 10 de marco de 2020 e Justina
Ferraz, Subsecretaria de Educacao Basica do Estado do S&o Francisco (Seduc - SF),
ja se preparava para ir ao segundo dia do Encontro Anual do Todos Pela Educacéo?,
em Brasilia - DF. Logo apos as 7h, contudo, seu celular trouxe uma notificagcdo de que
0 evento havia sido cancelado pela suspeita de que uma das organizadoras do evento
havia sido infectada pela Covid-19. A noticia logo se espalhara pelos jornais e midias
sociais. Era a alegoria do inicio de um ciclo pandémico que desencadearia uma das
piores crises ja vividas na contemporaneidade. Dali para a interrup¢cdo das aulas
presenciais, no dia 16 de marco, nas 400 escolas publicas franciscanas foi um pulo.
Isso significou, da noite para o dia, que mais de 200 mil estudantes daquele estado
veriam as salas de aula se reconfigurarem em casas. Para muitos, os quadros deram
lugar as telas; para outros (0os mais pobres e vulnerabilizados), contudo, a suspenséao
de aulas presenciais e sua substituicdo por aulas remotas significara ndo somente a
interrupcdo temporaria dos processos de ensino-aprendizagem, mas também a
ruptura — talvez permanente — de suas trajetorias académicas. E Justina, como uma
das gestoras da educacdo de Sao Francisco, sentia-se convocada e implicada a

buscar alternativas para lidar com esse novo desafio.

Justina e sua equipe criaram, nas semanas seguintes, um plano de acdes
emergenciais, incluindo a oferta de aulas e atividades remotas, a instituigdo de novas
rotinas de trabalho remoto e medidas visando a seguranca alimentar dos estudantes.
O programa de Servico Educacional Remoto (SER) instituido pela Secretaria de
Estado da Educacao do S&o Francisco foi regulamentado apenas duas semanas ap0s
a explosao da crise sanitaria. A politica contemplara um conjunto de recursos capaz
de apoiar as escolas, os professores e 0s estudantes e suas familias a dar
continuidade ao processo de ensino e aprendizagem por meio da recomposicao das
aprendizagens ja adquiridas e do desenvolvimento de novas por parte dos estudantes,

investindo também no reforco escolar.

Os cadernos do SER consistiram em atividades escolares vinculadas ao

desenvolvimento de habilidades previstas nos documentos curriculares, previamente

2 https://todospelaeducacao.org.br/



planejadas e elaboradas pelos professores, acompanhadas e coordenadas pela
equipe pedagogica da escola, para serem ofertadas ao estudante fora do ambiente
escolar. O principal recurso utilizado pelo SER foi a transmisséo de videoaulas, por
meio de canais de televisdo e/ou de redes sociais como Facebook, Youtube,
WhatsApp, dentre outros, nos formatos ao vivo ou gravado, em dia e horério
especificos, para turmas especificas. A partir da parceria ja estabelecida com o
Google, o SER trabalhara com o Google Sala de Aula como forma de sistematizar as
atividades, seus formatos de entrega e a mediacdo da aprendizagem em uma Unica

plataforma.

A cada dia, contudo, eram identificados novos problemas emergenciais, como
a necessidade de protecdo do patriménio das escolas, que passaram por saques e
vandalismo, além da necessidade de distribuicdo de materiais pedagogicos
impressos, acdes de assisténcia socioemocional a estudantes e profissionais, entre
outros. Ao mesmo tempo em que a rede precisava lidar com a emergéncia que retirou
profissionais e estudantes de suas rotinas, ndo havia indicios de que a crise sanitaria
da Covid-19 iria se resolver a meédio prazo. Mesmo que o isolamento social tivesse
tido efeito positivo na curva de contaminacdo em algumas regides do estado e que,
Nnos meses seguintes, se assistisse o0 retorno progressivo das atividades escolares,
seria necessério lidar com as consequéncias desse choque em um novo plano.
Algumas destas consequéncias ja estavam sendo vislumbradas, destacando-se o0s
traumas e o aumento da vulnerabilizacdo das familias (fome e desemprego), a
ampliacdo de desigualdades educacionais entre os estudantes e das diferencas de

competéncias entre os professores.

Vale sempre reforcar que a oferta de educacao publica de qualidade pressupde
o esforco conjunto de diversos interlocutores e instituicbes, em distintos niveis e
instancias de gestdo. Existem, sim, orientacdes rigorosas sobre os tipos de
intervencdo necessarios para garantir que o direito a educacdo publica seja
plenamente garantido — como reformas curriculares, desenho e redesenho da carreira
de docentes, adocéo de sistemas de gestédo focados em resultados etc. —, mas ainda
h& desafios persistentes, como o0 abandono e a evasédo escolar. No caso do estado
do Sao Francisco, foi possivel perceber avangos importantes nos ultimos dez anos no
gue diz respeito a diminui¢do da taxa de evaséo escolar no Ensino Médio, partindo de

19% em 2008 para 5,7% em 2018. Entretanto, similarmente & maior parte dos estados



brasileiros, o problema persiste e se mostra mais acentuado no primeiro ano do ensino
médio, em que a taxa de abandono chegou a 5,1. Os motivos para isso sao variados,
como necessidade de trabalhar, gravidez na adolescéncia, problemas de saude

mental e afetiva, falta de interesse na escola e dificuldades de aprendizagem.

A pandemia da Covid-19 gerou uma crise sem precedentes na educacgao, com
efeitos j& diagnosticados e muitos riscos de curtissimo a longo prazos mapeados
(Instituto Unibanco e Insper, 2021). Segundo Barros (Instituto Unibanco e Insper,
2021), os riscos de curto prazo estao relacionados a perda de aprendizagem; ja os de
longo prazo estéo relacionados a perdas econémicas, como na renda destes jovens
que ndo tiveram uma integral conclusdo de sua educacao basica e que, portanto,
enfrentardo ainda mais dificuldades para se inserir no mercado de trabalho e acessar
posicdes bem remuneradas. Uma série de ac¢des para mitigar o imenso impacto do
fechamento das escolas foi realizada pela equipe de Justina: ado¢éo de plataformas
digitais para manter o vinculo dos estudantes com a rede, formacdo em TICs para
professores, disponibilizacdo de protocolos de seguranca sanitaria, dentre outras.
Ainda assim, o abandono, quando da possibilidade de retorno as aulas presenciais,
seria uma tendéncia3, e, segundo algumas projecdes, ainda em 2020, poderia regredir

a marcas de uma década atras (Instituto Unibanco e Insper, 2021).

Na rede ha décadas, Justina sabia dos resultados conquistados até a pandemia
para diminuir o abandono e a evaséo escolar. A perspectiva, como ele gosta de
enfatizar, era ancorada numa abordagem mais equanime, com olhar especial para
estudantes mais vulnerabilizados. Contudo, dado o contexto de ampliacdo de
desigualdades (socioemocionais, socioecondmicas, de aprendizagem e outras) e de
demandas sanitarias de gestdo relativas a pandemia num quadro de crise fiscal,
algumas questdes precisavam ser pautadas. Seria necessario repensar o conjunto de
politicas educacionais? Como pensar em solu¢des padronizadas se a propria medida
de disponibilizar aulas remota poderia gerar aprofundamento das desigualdades?
Como ela lidaria com as adversidades e, ainda assim, conduziria todos e todas/os
as/os estudantes a finalizacdo do ano letivo de 2020, adaptando processos e

atividades as novas condi¢des?

% Os indicadores sobre abandono e evas&o gerados pelo Ministério da Educag&o ainda ndo estavam sistematizados e disponiveis
durante a escrita do caso (maio/22); contudo, no cotidiano escolar ja se tem verificado esse agravamento.
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Entendendo que a retomada das atividades cruciais da educacéo deveria estar
focada no enfrentamento das desigualdades educacionais, como nunca se fez antes,
Justina seguiu com o planejamento da gestdo da crise para este novo momento. Um

problema complexo incrustado num contexto de alta incerteza.

A despeito do investimento em acdes que remediassem os efeitos da crise
sanitaria na educacgdo, permanecia como principal desafio o enfrentamento das
desigualdades no acesso ao ensino remoto e nas condicbes de permanéncia na
escola neste novo cenario pandémico. Se o ensino remoto, durante a suspenséao das
aulas presenciais, tivesse algum resultado para uma parcela dos estudantes e
restabelecesse, em parte, o ensino-aprendizagem, seria possivel que o modelo
permanecesse, dado o cenario de crise sanitaria prolongada e de isolamento social
necessario. O funcionamento presencial das escolas afetaria muito esse cenario, tanto
pelas aglomeracfes de alunos e professores, como também pela propria circulagéao
nas cidades. No entanto, prolongar o modelo remoto significaria também aprofundar
as desigualdades, aumentando o periodo de perda de aprendizagem para a parcela
mais vulneravel dos estudantes que ndo conseguiam 0 acesso ao ensino remoto.
Assim, o virtual ndo poderia ser a Unica alternativa. Para enfrentar as desigualdades
educacionais, seria necessario um investimento muito maior em atendimento dos
alunos que néo dispunham de condi¢des para acessar esses meios digitais de ensino-
aprendizagem (celulares, tablets, computadores, tvs, entre outros). E a solugcéo para
eles ndo poderia ser precaria, pois precisaria chegar aos estudantes e ser efetiva para

lidar com suas lacunas de aprendizagem.

Neste contexto, cabe ressaltar que um conceito de abordagem educativa veio
a tona: o de ensino hibrido. O termo, segundo Bacich (2015), esta relacionado “ao
conjunto de possibilidades de integracdo das tecnologias digitais ao curriculo escolar,
de forma a alcancar uma série de beneficios no dia a dia da sala de aula, como o
maior engajamento dos alunos no aprendizado”. Esta parecia ser uma opg¢ao a qual

Justina poderia acionar em seu planejamento.

Por fim, o restabelecimento do processo pleno de ensino-aprendizagem exigiria
ainda equacionar o calendario letivo de 2020 — com a possibilidade de este se encerrar
somente em 2021 por conta de, por exemplo, horas-aula ndo consumadas durante o

ano de 2020. Se assim fosse, o calendario de 2021 fecharia o ciclo faltante de 20,
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além de abrir e fechar o seu proprio — tal como ocorrera em situacdes de greves muito

prolongadas. Neste sentido, somente em 2022 se retomaria alguma normalidade.

Mas, o retorno presencial e/ou hibrido (com aulas presenciais somadas as
atividades remotas), para Justina, iria além de restabelecer o fluxo padréo de ensino-
aprendizagem. Outras atividades imprescindiveis e tipicas da educacao nas regionais
de ensino e secretarias também foram suspensas e precisavam ser reiniciadas, tais
como: a formacédo de professores, a reorientacdo curricular ou mesmo acoes de
gestédo. O projeto da subsecretaria precisaria apoiar-se na definicdo do que deveria
ser priorizado no retorno presencial/hibrido e no desenho destas adaptacdes. Com o
apoio de sua equipe e de parceiros, Justina organizou as atividades da educacéo,
naquele momento, em trés grandes blocos: (1) provisdo de aulas e parametros de

qualidade; (2) orientacéo estratégica; e (3) condi¢cdes de oferta.

O processo mais crucial na educagao, o ensino-aprendizagem, ocorre nas
escolas. Sua reorganizacdo em tempos de pandemia depende de decis6es tomadas
na secretaria e conta com apoio de implementacdo das regionais de ensino. Para
compor o plano de retomada das atividades escolares, em formato presencial ou
hibrido, com a premissa de diminuicdo das desigualdades, a equipe de Justina
apresentou a ela uma lista de perguntas com temas importantes para o retorno dos
processos essenciais da educacdo, as quais permitiiam apontar que a fase de

retomada das atividades poderia ser iniciada:

1. O ensino remoto avangara em conteudos novos do curriculo ou servira apenas
na emergéncia, como reforco?

2. Como preparar melhor os professores para a modalidade de ensino remoto?
Como preparar os coordenadores pedagogicos e diretores no contexto pos-
emergéncia? O que muda no planejamento pedagogico da escola?

4. Metodologias para as aulas remotas estdo sendo utilizadas por que tipo de
aluno e professor e com qual efetividade?

5. Quais outras metodologias analdgicas estdo sendo desenvolvidas para atender
alunos e professores sem acesso a internet?

6. Quais serdo as novas normativas para o fluxo escolar (aprovacao, reprovagao
e abandono escolar)?

7. Serdo perseguidos resultados de bem-estar para além da aprendizagem

cognitiva? (competéncias socioemocionais etc.)
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8. Condicdes sanitarias serdo consideradas nas normativas de fluxo escolar?

Justina compreendia, contudo, que a secretaria e as regionais faziam a gestao do
sistema educacional (da rede, como se diz no campo educacional) e, ndo, de escolas
diretamente. Portanto, suas decisdes pedagodgicas precisariam ir além de garantir as
aulas com qualidade - precisariam incluir decisdes administrativas como estratégia e
gerenciamento. Algumas outras questdes que orientariam a constru¢ao do plano de

retomada seriam:

1. O retorno ao presencial se dara por etapas e modalidades?
Como as turmas serdo organizadas para as atividades hibridas?

3. Como sera organizado o monitoramento das condi¢des de vulnerabilidade dos
estudantes e professores?

4. Que acOes complementares serdo desenhadas para estudantes e professores
em alta vulnerabilidade?
Que acbes com foco em valores e atitudes sdo necessarias?

6. Ha um fluxo de comunicacéo estratégica estabelecido com os profissionais e
com as familias? Como?

7. Quais as acoes efetivas para lidar com a desigualdade de competéncias entre

professores?

Por fim, a Secretaria precisaria garantir recursos fisicos e humanos, o que

impactaria nas condi¢des de oferta:

1. Dependendo de como as aulas serdo organizadas no retorno ao formato
presencial, como planejar o atendimento fisico em salas de aula? Novas turmas
serdo necessarias?

2. E a alocacao de profissionais nas escolas? Qual o rebatimento para a gestéao
de pessoas: numero de servidores e tipo de contrato?

3. Ainclusao digital nas escolas veio, finalmente, para ficar? Se sim, como se
dar&o os investimentos?

4. Se o virtual veio para ficar, 0 acesso a banda de internet se dara de forma
gratuita para profissionais e alunos? Como negociar com as empresas de

telecomunicacéo?
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5. Quais sao as medidas sanitarias a serem adotadas com o retorno as aulas
presenciais? Distribuicdo de kits com mascaras, alcool gel? Qual a referéncia
para a definicdo destas medidas pelo sistema de educacao?

6. A compra de alimentos e preparo muda? Como transitar da inseguranca
alimentar de volta ao programa de alimentagao escolar?

7. Como replanejar as atividades da educacdo com a queda na receita e a certeza
de queda de orcamento? O que priorizar?

8. Que novo tipo de conexdo com a saude e a assisténcia social serd necessario?

Naquele marco chuvoso em Simplicidade, capital de S&o Francisco, a suspenséao
do atendimento e das aulas presenciais nas escolas em razao da pandemia de Covid-
19 mobilizou esfor¢cos nunca imaginados para seguir com 0S processos de ensino e
aprendizagem de forma remota. ApOs esta fase da crise e diante de possiveis
cenarios, Justina, como uma das principais gestoras da rede franciscana, precisaria
criar orientacées pedagdgicas e operacionais para a adaptacdo do ambiente escolar
em um contexto de pés-pandemia. As diretrizes precisariam assegurar um retorno
seguro a sala de aula, cumprindo a risca ndo s6 as determinacdes das agéncias
sanitarias, mas compreendendo que a escola deveria, mais do que nunca, ser um
espaco de acolhida, amparo, protecdo e motivacdo para que os/as estudantes

continuassem aprendendo.

Nesse sentido, qual € a sua percepcéo sobre as possibilidades de composi¢céo do
plano de Justina para a retomada das atividades escolares? De acordo com o mapa
de riscos e problemas apresentado e da miriade de decisbes explicitadas a serem
tomadas pela gestao da rede, identifique as poténcias e desafios para acolher social
e emocionalmente estudantes e profissionais da educacéo, impulsionar perspectivas
efetivas de ensino-aprendizagem para todos e todas, possibilitar condi¢cdes sanitérias
e, principalmente, preservar a trajetéria académica dos estudantes combatendo o
problema estrutural do abandono e da evasao escolar que se intensificou no contexto

pandémico.
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NOTAS DE ENSINO

A. Sinopse do caso

O caso “Gestdo da educagédo publica em tempos de Covid-19” apresenta um
conjunto condutas executivas de uma Secretaria Estadual de Educacao durante o
contexto de pandemia (com foco em 2020) voltadas a manutencéo dos servigos
educacionais neste contexto. Prop0e-se aos leitores reflexdes sobre
possibilidades de atuacéo estratégica de modo a garantir o direito a aprendizagem
dos estudantes desta rede.

B. Objetivos educacionais

O caso pretende explorar aspectos gerenciais de uma Secretaria Estadual de
Educacao no caminho de implementacédo de uma solugéo para a garantia do direito
a aprendizagem em contexto de crise da Covid-19. A narrativa tem a poténcia de
apoiar o leitor a interpretar o quadro do problema no frame sistémico, com

evidéncias, e a elencar as justificativas para as decisdes tomadas.
C. Alternativas para a analise do caso
Abordagem educacional

Abordagem social

Abordagem econémica

o o o p

Abordagem psicossocial

D. Questdes para discussao do caso em sala de aula

Monitoramento e avaliacdo de politicas publicas
Equidade
Tomada de decisdo

Gestao de crise e Educacao publica

® o o o p

Gestdo de recursos
15
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