Sangue, Suor e Lagrimas: Uma transformacao
generalizada da educacdo do Rio de Janeiro

Plano de Aula

Sumadrio do Caso

O caso apresenta a histéria da gestao de Claudia Costin na Secretaria Municipal de
Educacao do Rio de Janeiro entre 2009 e 2014. Ela entrou como secretaria vinda de Sao
Paulo e estranha a comunidade da educacdo carioca, mas compreendendo bem a rede.
Sua proposta era atacar todos os principais problemas da rede de uma vez, e tinha
metas arrojadas para melhorar os indicadores de aprendizagem.

A principal questao do caso é a institucionalizacdo e perenidade das politicas e
programas estabelecidos na gestao de Claudia Costin. Por causa de atuar em muitas
frentes diferentes e com o espirito forte, € possivel que seus esforcos tenham apenas
resultados de curto prazo, e dependentes da sua presenc¢a na SME. O caso descreve sua
atua¢do em varias dessas frentes e suas tentativas de tentar institucionalizar as
iniciativas propostas.

Iniciou as diversas frentes de trabalho com a ideia de “planefazendo”, em que as
equipes planejavam e faziam a politica ao mesmo tempo, para obter resultados
rapidamente. Tudo era muito urgente. Para problemas mais urgentes, como
defasagens na alfabetizacdo, ela estabeleceu parcerias com instituicdes privadas. Uma
das formas de institucionalizar suas propostas foi limitar o nUmero de pessoas de fora
da SME para realizar os projetos.

A criacao do curriculo, central para sua teoria de mudanca, foi feita em duas etapas. Na
primeira uma especialista criou o curriculo sozinha, a portas fechadas. Na segunda
foram envolvidos professores da rede municipal para criarem os materiais didaticos.
Com esse curriculo foram criadas avaliagdes externas, e Claudia empurrou a agenda de
uso de dados educacionais na gestao da educag¢do, o que a rede ndo estava
acostumada.

Em varias iniciativas os professores e gestores escolares se sentiam deixados de lado,
pouco ouvidos, e acabavam sabendo das mudancas quando elas ja deveriam ser
implementadas. Com o tempo, a categoria foi criando resisténcias a seus programas.
Em agosto de 2013 iniciou uma greve que durou mais de dois meses. Essa greve
desgastou bastante a relacdo com Claudia.

Pouco tempo depois, no inicio de 2014 e no inicio do segundo mandato do prefeito
Eduardo Paes, Claudia sai da SME para um cargo no Banco Mundial. Quem entra no
lugar dela é sua secretaria adjunta, Helena Bomeny, que tem abordagem oposta a de



Cladudia: representa a manutencdo e mudancas graduais em vez de inovacao e
transformac®es bruscas. Resta ao leitor imaginar se as mudancgas que Claudia realizou
vao se manter por muito tempo.

Contexto e Publico-Alvo

O caso foi criado para ser usado em cursos de administracao publica que lidam com
aspectos de institucionalizacdo de politicas publicas. O caso pode ser usado também
em cursos mais focados em educag¢do para aumentar o repertério dos alunos com
relacdo a exemplos de iniciativas para mudancas rapidas de gestao da educacao. O
caso deve poder ser usado em outros contextos que precisam de exemplos da relacao
entre gestores publicos e atores das politicas publicas, de implementacao de curriculos
ou avaliagbes externas.

Temas da Aula

Dentre os muitos temas passiveis de discuss@o a partir do caso, para esta aula selecionamos
0s seguintes

e Institucionalizacdo e perenidade de politicas publicas de educacao
e Comunicacdo e participacao em politicas publicas
e Mapeamento de riscos para implementacado de politicas publicas

e Priorizacao em rede grande e complexa

Objetivos de Aprendizagem
Ao final desta aula, espera-se que os participantes estejam aptos a:

e Explicar aimportancia de planejar a¢8es especificas para perenizar e
institucionalizar as politicas publicas de educacao.

e Avaliar o papel da comunicacdo e da participacao no planejamento e na
implementacao das politicas.

e Perceber/prever os efeitos das politicas publicas na percepcao dos atores
envolvidos.

e Perceber os desafios de priorizacdo em uma rede grande e complexa.



Recursos Necessarios para a Aula

Materiais necessdrios para realizacdo da dindmica proposta

e Lousa/Giz (pelo menos 3 cores) ou Quadro Branco/Canetas (pelo menos 3 cores)
ou Flip-Chart/Canetas (pelo menos 3 cores) - Idealmente trés espacos grandes.

e Placas com nome de cada aluno (caso professor/turma ndo se conheca por
nome)

e Carteiras/Cadeiras dispostas em formato de “U”, para facilitar a
discussao/interacdo entre a turma

Dinamica para Aula de 1h30

A aula pressupde que os alunos se prepararam para o caso, o que envolve leitura e
reflexdo sobre as perguntas-guia.

Introducdo (30 min)

1. (5 min) Apresentar os objetivos da aula e sua relacdo com o contexto de
aplicacao (ligacdo com os objetivos do curso, por exemplo)

2. (10 min) Separar os participantes em grupos (ver dica didatica 1); eles devem:
o Construir uma linha do tempo dos acontecimentos relatados

o Discutir e definir em uma sentenca sobre o que é o caso (ver dica didatica
2)

3. (15 min) Em plenaria

o Reconstruir a linha do tempo do caso na lousa, com base na contribuicdo
dos alunos (ver dica didatica 3). Ex:

i Chegada (escolha controversa);
ii.  Varios projetos, estilo de gestao ("planefazendo");
iii.  Parcerias para problemas urgentes;

iv. Mudancas na equipe;



V. Novo curriculo;

vi.  Avalia¢cBes externas;

vii.  Comunicacdo dos projetos;
viii.  Greve;

ix.  Saida.

o Coletar possibilidades de definicdo do assunto principal do caso (ver dica
didatica 4)

Desenvolvimento (60 min)

4. Em quatro blocos de 15 minutos, aprofundar os principais temas previstos para
a aula, a luz dos objetivos. Para cada bloco, sugere-se discussdo em pequenos
grupos seguida de discussao plenaria (ver dica didatica 5).

e (15 min) Perenizacao e institucionaliza¢ao:

o Quais acdes Claudia Costin tomou para perenizar e institucionalizar as
politicas propostas?

o Essas acbes foram bem sucedidas, sim ou ndo? Por qué?
m Exemplos de a¢des positivas para institucionalizacdo
m Exemplos de a¢bes negativas para institucionaliza¢ao

m Descricdo do contexto: rede complexa, sindicato forte,
manifestacdes de junho

m Sintese: ndo foi atuante o suficiente para a institucionalizacao de
todas as a¢les, apesar de ter conseguido ser suficiente em alguns
casos isolados. O principal foi ndo ter escolhido uma pessoa mais
parecida com ela para sucessao

e (15 min) Comunicagdo e participagao:
o Como os professores perceberam e receberam as politicas propostas?
o Quais acdes poderiam ter sido tomadas para evitar mal entendidos?
m Exemplos de percepc¢Bes positivas
m Exemplos de percepcbes negativas

m Descricdo de acBes explicitas de Claudia que “assustam” os
professores



m Escolha de alguns casos para listar recomendacdes
e (15 min) Riscos
o Houve previsao de riscos, sim ou nao?
o A SME poderia ter evitado os problemas que enfrentou? Como?
m Exemplos de riscos previstos e com ac¢des
m Exemplos de riscos previstos sem acdes
m Exemplos de riscos ndo previstos
m Descricdo de acBes de politicas especificas e recomendacbes
m Discussdo sobre a greve
e (15 min) Priorizacao

o A priorizacao feita no inicio da gestao de Claudia foi correta, sim ou ndo?
Por qué?

o Qual é o papel da complexidade e tamanho da rede do Rio de Janeiro
nessa prioriza¢ao?

m Priorizacdo generalizada demais
m Metas claras

m Complexidade da rede atrapalha uma priorizacdo focada

Fechamento-Sintese (30 min)

5. (10 min) Pedir que cada aluno demonstre individualmente o quanto aprendeu.
Pode ser preenchendo um formulario com perguntas fechadas, ou mesmo
escrevendo em uma folha o que aprendeu sobre cada um dos objetivos de
aprendizagem.

6. (20 min) Abra para comentarios finais e, a partir deles, reforce as principais licdes
aprendidas.



Consideracdes Gerais

Com relacao a institucionalizacdo de politicas publicas, o caso permite organizar
discussdes sobre como as politicas ou programas foram implementados e o efeito
sobre a recep¢do ou percepc¢ao pelos atores que fazem parte dessa implementacao.
Essa discussao deve envolver também as possiveis implica¢8es futuras com relacdo a
perenidade dessas politicas ou programas. Por exemplo, o fato de os professores nao
receberem formac¢do adequada sobre as avalia¢Bes que seus alunos fazem
periodicamente tem qual efeito sobre sua opinido com relacdo a essas avaliacdes?
Outro exemplo, o fato de Claudia ter escolhido como sua sucessora uma pessoa que
tem comportamento oposto ao dela com relagdo as mudancas que promoveu pode ter
quais implica¢des para o futuro?

Os alunos devem ser capazes de perceber que parte das iniciativas da gestao da SME
foram suficientes para receber o apoio dos professores enquanto outra parte permitiu
gue os professores realizassem as tarefas a contragosto. Eles devem perceber que,
Cldudia é uma pessoa competente em definir diretrizes e politicas para atingir essas
diretrizes mas que a forma da implementacdo dessas politicas gerou riscos para a
institucionaliza¢do: se os professores ndo recebem suporte suficiente e estdo contra
boa parte das iniciativas, € possivel que sem Claudia no comando as politicas deixem de
ser realizadas. Essa discussao deve inspirar nos alunos estudos sobre praticas para
reduzir os riscos de descontinuidade de politicas e aumentar a institucionalizacdo delas.

Com relacao a politicas publicas em educacado, o caso da SME do Rio de Janeiro é uma
fonte abundante de temas interessantes. O caso explora: 1) a escolha de lideres de fora
do ambiente da rede de educa¢dao em questdo; 2) a rapidez com que é possivel mudar
politicas educacionais; 3) a participacao de instituicbes privadas para atender
necessidades publicas; 4) o envolvimento de pedagogos e ndo pedagogos na gestdo da
educacdo publica; 5) elaboracdo de curriculos e materiais didaticos por especialistas e
pela participacao dos professores de uma rede; 6) o uso de dados na gestao da
educacdo e avaliagBes externas; 7) a relagdo do governo com sindicatos e greves; e 8) os
elementos que influenciam a continuidade ou descontinuidade das politicas
educacionais. Alunos com mais ou menos experiéncia nesses temas podem realizar
discussGes com variados niveis de profundidade.

O caso pode ser usado para colocar o aluno na situacdo da gestora publica nas varias
situacdes descritas no texto. Cada situacao pode estar mais ou menos alinhada com o
foco do curso em que o aluno esta e deve receber o peso na discussao de acordo com
esse alinhamento. O aluno pode precisar tomar uma decisao e argumentar sobre ela.
Por exemplo: definir quais serdo as prioridades do mandato, sabendo que priorizar
tudo pode ser a mesma coisa que nao priorizar; ou entao decidir entre elaborar um
curriculo rapidamente e colher logo os frutos desse documento ou passar mais de dois
anos para elaborar um curriculo com participacao dos professores da rede.



Dicas Didéaticas

1) Leve cdpias impressas do caso: Se possivel, leve algumas cépias impressas do caso.
Elas podem ajudar no momento das discussdes em grupo..

2) Aproveite as discussdées em grupo para coletar dados para a aula: Durante a
discussao dos grupos, circule pela sala e va ouvindo o que estao discutindo. Ai vocé ja
terd um termémetro de quais temas estao levantando mais dlvidas ou polémicas, os
quais vocé podera trazer para a aula, até fazendo perguntas nominais. Quanto a isso, se
perceber que um aluno pode ser mais timido, chegue nele no momento dos grupos e
fale "tudo bem eu pedir que vocé compartilhe isso com a sala daqui a pouco?".
Funciona muito bem!

3) Planeje o espacgo da lousa: Analise o espaco disponivel na lousa (tamanho, cores) e
planeje minimamente como utiliza-1a, preferencialmente da esquerda para a direita,
verificando se precisara apagar em algum momento ou ndo. Muitos alunos recorrem a
linha do tempo construida no inicio da aula durante a discussao.

4) Colete primeiro o produto dos grupos, depois abra para discussao: Quando
trouxer para plenaria "sobre o que é o caso", peca para cada grupo compartilhar
rapidamente a resposta que escreveram e va escrevendo bullets de cada tema que
aparece, marcando onde houver repeticdo; isso ja dara pista de quais os "temas
guentes" para a turma, bem como os pontos que podem suscitar debates produtivos.

5) Promova uma discussao produtiva:

e Faca perguntas claras e especificas, uma de cada vez. Se vocé fizer varias
perguntas ao mesmo tempo, os alunos podem ficar confusos sobre qual
responder primeiro.

e Détempo a eles para responder. E comum o professor ficar constrangido com o
siléncio da turma e acabar dando a resposta, seja por habito, nervosismo, ou
preocupacdo com o tempo da aula.

e Faca perguntas fechadas, cujas respostas sejam “sim” ou “nao”. Esse tipo de
pergunta ajuda a filtrar os fatos e as opinides que os alunos trazem,
selecionando o que realmente é relevante para sustentar ou refutar a decisao
em questado. Isso fortalece neles a capacidade de se posicionar de forma clara
diante dos dilemas da administracdo publica - competéncia fundamental para
gestores. Pergunte, por exemplo: "Se vocé estivesse na situacdo narrada nesse
caso, tomaria essa decisao? Por qué?".

e Aprofunde as contribui¢des e decisBes dos alunos por meio de perguntas
exploratérias. Peca exemplos e contraexemplos, explore o raciocinio
desenvolvido, peca contraponto aos colegas. Enfim, use todas as contribuicdes
dos alunos na aula



