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APRESENTACAO

Seja bem-vindo a leitura desse material que pretende
ser pratico, objetivo e de facil consulta.

Sabemos que os dirigentes municipais de Educacao e
as equipes que constituem as redes de ensino desejam
oferecer o melhor servico educacional possivel aos
seus alunos, mas ao longo desse processo eles podem
encontrar uma série de dificuldades. Algumas delas
estao sob a gestdo exclusiva desses profissionais;
outras ndo. Mas, mesmo assim, impactam nos servigcos
prestados.

Ao trabalhar em Regime de Colaboracao, os
profissionais de diferentes redes de ensino de uma
mesma regiao estdao buscando minimizar as dificuldades
em comum e potencializar as oportunidades de

garantir que todas as criancas e jovens de sua regiao




APRESENTACAO

possam ter acesso ao ensino de qualidade. Nesse
sentido, os Arranjos de Desenvolvimento da Educacao

se constituem como um mecanismo de cooperacao
coletiva entre os atores educacionais, para a
organizacgado e gestdo dos sistemas de ensino, a fim de

09
alcancar o sucesso da crianga e do jovem na escola.

Esse material foi desenvolvido a partir do crescente
interesse e demanda de gestores plblicos municipais
por conhecer e compreender melhor o funcionamento
de um Arranjo de Desenvolvimento da Educacgao. Seu
principal objetivo é oferecer, em especial aos dirigentes
municipais de Educacgdo e as equipes técnicas de
Educacdo dos municipios, os direcionamentos
preliminares necessarios para a implantacdo e a gestao
de um Arranjo de Desenvolvimento da Educagdo. Sem

a menor intencdo de ser prescritivo ou de esgotar

o assunto, o que se apresenta neste material é uma
sistematizacdo de informacgdes e processos, produzida
a muitas maos, produto da soma de observagdes, de
pesquisas e de experiéncias praticas desenvolvidas
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APRESENTACAO

pelos Arranjos de Desenvolvimento da Educacéo
existentes no Brasil e registrados pelo Instituto Positivo.

Os Arranjos se apresentam como um mecanismo

de cooperacado intermunicipal, que se estabelece
essencialmente entre os municipios, protagonistas do
processo que visa asseqgurar o acesso e o direito de
aprendizagem as criancas e jovens, pertencentes as duas
primeiras etapas da Educacao Basica - Educacdo Infantil e
Ensino Fundamental - ou a outras etapas educacionais que
estejam a cargo do municipio - com qualidade e equidade.

Pretendemos também que esse conjunto de
indicacoes sirva de referéncia sobre o tema para
aqueles envolvidos com a elaboracao de politicas
pUblicas para a Educagdo ou, ainda, para a academia,
gestores educacionais, coordenadores pedagégicos,
professores da rede plblica municipal, prefeitos e
demais interessados em compreender como o Regime
de Colaboracdo e a cooperagdo intermunicipal podem
contribuir para acelerar e viabilizar a melhoria da
qualidade e da equidade da Educacao publica no Brasil.
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0 FEDERALISMO NO BRASIL

O federalismo foi introduzido no Brasil em 1889, com a
proclamacgdo da Republica, e a forma federativa de organizacao
do Estado foi mantida nas constituicdes do periodo republicano
até a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, de

1988, na qual o texto dispde ser a forma federativa do Estado
brasileiro cldusula pétrea, ou seja, ndo pode ser alterada por
emenda constitucional (CF, art. 60 § 49, inciso |).

Além de descentralizar o poder, o federalismo brasileiro se
explica pelas diferencas marcantes do pais (configuracao
fisico-territorial, diferencas culturais, caracteristicas
socioecondmicas etc.). O modelo federativo apresenta-se

como capaz de equalizar essas diferencas, respeitando as
condigOes de cada regido. Cada municipio, por exemplo, seja
ele grande ou pequeno, tem responsabilidade e autonomia para
implementar diversas politicas pablicas, embora a autonomia
financeira de cada um possa ser inversamente proporcional ao
tamanho da responsabilidade.

A maneira mais simples para definir Estado Federal é
caracteriza-lo como uma forma de organizagao e de distribuicado
do poder estatal em que a existéncia de um governo central ndo
impede que sejam divididas responsabilidades e competéncias
entre ele e os estados-membros, e na constituicdo estdo
determinadas quais sdo as competéncias de cada uma das
partes que compdem a Federagao.

Baseada no modelo alemao de federalismo, a Constitui¢ao
Federal de 1988 optou pelo federalismo cooperativo, dispondo
sobre as competéncias comuns e concorrentes entre os entes
federados. A fim de regulamentar o federalismo cooperativo,
estdo previstas no artigo 23, paragrafo Gnico, com redagao
dada pela Emenda Constitucional n® 53, de 2006, leis
complementares para fixar normas de cooperagdo entre a
Unido e os estados, o Distrito Federal e os municipios no
exercicio de suas competéncias, “tendo em vista o equilibrio do
desenvolvimento e do bem-estar em ambito nacional”, dadas as
dimensoes territoriais e diversidades presentes no Brasil.

No &mbito da Educacao, o federalismo brasileiro resulta na
reparticdo de competéncias entre os entes federados para a
oferta do ensino, separando em &reas prioritarias, mas nao de
responsabilidade exclusiva. A Constituicdo Federal de 1988,
em seu artigo 211, preconiza o Regime de Colaboracao para a
implementacgdo de politicas piblicas educacionais:



A Unido, os estados, o Distrito Federal e 0s municipios
organizarao em Regime de Colaboragao seus sistemas
de ensino.

§ 12 A Unido organizara o sistema federal de ensino e
o dos territorios, financiara as instituicdes de ensino
publicas federais e exercera, em matéria educacional,
funcdo redistributiva e supletiva, de forma a garantir
equalizagao de oportunidades educacionais e padrao
minimo de qualidade do ensino mediante assisténcia
técnica e financeira aos estados, ao Distrito Federal
e aos municipios; (Redagdo dada pela Emenda
Constitucional n? 14, de 1996)

§ 2° Os municipios atuardo priaritariamente no Ensino
Fundamental e na Educagéo Infantil. (Redagdo dada pela
Emenda Constitucional n® 14, de 1996)

§ 3° Os estados e o Distrito Federal atuarao
prioritariamente no Ensino Fundamental e Médio.
(Incluido pela Emenda Constitucional n® 14, de 1996)

§ 4° Na organizagao de seus sistemas de ensing, a
Unido, os estados, o Distrito Federal e 0s municipios
definirdo formas de colaboragdo, de modo a assegurar
a universalizacdo do ensino obrigatorio. (Redacédo dada
pela Emenda Constitucional n 59, de 2009)

§ 52 A Educagdo basica publica atendera
prioritariamente ao ensino regular. (Incluido pela Emenda
Constitucional n® 53, de 2006)

Além disso, a Constitui¢do Federal de 1988 inovou ao elevar
os municipios a condicdo de entes federados (CF, art. 1°) e ao
prever a autonomia de todos nominalmente - da Unido, dos
estados, do Distrito Federal e dos municipios (CF, art. 18°).
Assim, na RepUblica Federativa do Brasil, os trés niveis de
governo possuem o mesmo grau de autonomia formal.
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l. 0 REGIME DL
COLABORAGAC

QUAL A ORIGEM DO REGIME DE COLABORACAQ?

Exclusivo da &rea de Educagdo, o termo Regime

de Colaboragao, muitos anos antes de figurar na
Constituicdo Federal, aparecia pela primeira vez na

\ histéria da Educacdo brasileira, em 1932, ainda de forma

i

\ embriondria, no Manifesto dos Pioneiros da Educagao
Nova'. Langado por intelectuais como Fernando
‘ Azevedo e Anisio Teixeira, o contedido do Manifesto
\ propunha um sentido para a Educacdo e uma forma de
organizagao da politica educacional. Defendia a escola
\ Gnica, plblica, laica, obrigatéria e gratuita, universal
para individuos entre 7 e 15 anos de idade. De acordo
‘ com o Manifesto, o modelo educacional precisava
combinar descentralizacdo da execucdo com diretrizes
nacionais. Propunha unidade e multiplicidade ao mesmo
tempo, para dar conta das questdes da autonomia e da
interdependéncia do federalismo brasileiro. Apresentava
a nocdo de que a politica da Educagdo depende do

intercdmbio, da solidariedade e da cooperagdo entre os

niveis de governo.



&

O REGIME DE COLABORAGAO NA
LEGISLACAO BRASILEIRA

Na Constituicdo Federal de 1988, o artigo 211 aponta

o Regime de Colaboragdo como a interdependéncia,

via atuagao colaborativa entre os entes, como
possibilidade de melhoria da gestdo da Educacdo. Assim,
é possivel extrair do texto do artigo 211 trés propostas
complementares:?

a) uma divisdo de competéncias mais descentralizada
na execucao dos servigos, atribuindo um peso
importante para os municipios, levando em conta as
bases financeiras minimas de aplicacdo de recursos na
Educacdo e a adogdo de uma gestdo democratica no
plano local;

b) elementos de equilibrio no processo de
descentralizagdo, com base na nogdo de competéncia
comum, definindo importante papel da Unido na
producgdo de diretrizes e normas com validade nacional;

c) articulagdo entre os diferentes niveis de governo, por
meio do Regime de Colaboragéo, a fim de evitar as
sobreposicdes e agdes descoordenadas nas atribui¢des
de competéncia comum.

1. ABRUCIO; WEBER.
2.STRELEC, T.C.

0 REGIME DE COLABORACGAO
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0 REGIME DE COLABORACAO

Também a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional (LDB, lei n® 9394/1996) aponta, em seu
artigo 89, o Regime de Colaboragao como forma
de organizagao dos sistemas de ensino entre
Unido, estados, Distrito Federal e municipios,
assim como também é de responsabilidade
desses entes, em Regime de Colaboracao,
promover a formacao inicial, continuada e a
capacitacao dos profissionais do magistério,
conforme texto do artigo 62° § 19, incluido pela
lein©12.056/20009.

O
N
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LDB (lei n® 9394/1996)

Art. 8° - A Unido, os estadaos, o Distrito Federal e os
municipios organizardo, em regime de colaboracao,
0s respectivos sistemas de ensino.

Art. 622 § 12 - A Unido, o Distrito Federal, os estados
e 0S municipios, em regime de colaboragao, deverao
promover a formagao inicial, a continuada e a
capacitacao dos profissionais de magisteério.

Muito além da dimensao nacional, representada por uma
relacdo federativa tripartite, o Regime de Colaboracao
envolve a relacdo entre os estados e municipios, aspecto
de grande fragilidade do sistema educacional brasileiro,
especialmente devido a duplicidade de redes de Ensino
Fundamental, ofertadas pelo municipio e pelo estado no
mesmo territério, e por isso se faz necessario que haja
mecanismos colaborativos para coordenar as agoes de
ambos.

A lei do Plano Nacional de Educagao (lei n®13.005/2014)
incluiu em seu texto, no artigo 7°, o reconhecimento

de instrumentos de cooperacao federativa especificos

ao setor para cumprir as metas estabelecidas no Plano,
além de prever dispositivos legais para suas aplicagdes,
trazendo mais clareza sobre o Regime de Colaboracao.



PNE (lei n°® 13.005/2014)

Art. 72 - A Unido, os estados, o Distrito Federal e
0s municipios atuardo em regime de colaboragao,
visando ao alcance das metas e a implementacao
das estratégias objeto deste Plano.

§ 1° Cabera aos gestores federais, estaduais,
municipais e do Distrito Federal a adogao das
medidas governamentais necessarias ao alcance
das metas previstas neste PNE.

§ 2° As estratégias definidas no Anexo desta Lei
nao elidem a adogao de medidas adicionais em
ambito local ou de instrumentos juridicos que

formalizem a cooperacgao entre 0s entes federados,

podendo ser complementadas por mecanismos
nacionais e locais de coordenagdo e colaboracgao
reciproca.

§ 32 Os sistemas de ensino dos estados,

do Distrito Federal e dos municipios criardo
mecanismos para 0 acompanhamento local da
consecugao das metas deste PNE e dos planos
previstos no art. 8°.

§ 4° Havera regime de colaboragao especifico para
a implementacéo de modalidades de Educacgéo
escolar que necessitem considerar territérios
étnico-educacionais e a utilizagdo de estratégias

que levem em conta as identidades e especificidades

socioculturais e linguisticas de cada comunidade

envolvida, assegurada a consulta prévia e informada a

essa comunidade.

§ b? Sera criada uma instancia permanente
de negociagao e cooperacgado entre a Unido, 0s
estados, o Distrito Federal e os municipios.

§ 6° 0 fortalecimento do regime de colaboragao
entre os estados e respectivos municipios
incluird a instituicao de instancias permanentes
de negociagao, cooperagao e pactuagdo em cada
Estado.

§ 7° 0 fortalecimento do regime de colaboragao
entre 0s municipios dar-se-4, inclusive, mediante
a adocgao de Arranjos de Desenvalvimento da
Educacao.

0 REGIME DE COLABORACGAO
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2 0 QUE SAO ARRANJOQS
DE DESENVOLVIMENTO
DA EDUCACAOQ (ADEs)

De acordo com a resolugao n® 1, do Conselho
Nacional de Educagdo (CNE), de 23 de janeiro de
2012*, os Arranjos de Desenvolvimento da Educagao
(ADEs) se caracterizam como

[...] forma de colaboragdo territorial basicamente
horizantal, instituida entre entes federados, visando
assegurar o direito a Educacao de qualidade e

ao seu desenvolvimento territorial e geopolitico,
aberta a participagao de instituigdes privadas

|\ e ndo governamentais, mediante convénios ou
termos de cooperagdo, Sem que iSSso represente

a transferéncia de recursos publicos para essas
instituicOes e organizagoes.

* HOMOLOGADA POR DESPACHO DO SENHOR
MINISTRO DA EDUCAGAO, PUBLICADO NO DOU DE 22 DE NOVEMBRO DE 2011.




Os Arranjos de Desenvolvimento da Educacgao

(ADEs) representam um mecanismo de cooperacao
intermunicipal, no qual municipios préximos se unem a
fim de atuar coletivamente nas questdes relacionadas
a Educacgdo. Nesse modelo, ndo h4 obrigatoriedade

da constituicdo de uma personalidade juridica entre
os municipios para a sua viabilizacdo. No entanto

0s municipios, via suas secretarias ou diretorias de
Educacdo, formalizam um termo de parceria ou de
cooperacgdo técnica estabelecendo os objetivos e os
modelos de governanga e de funcionamento do Arranjo.

O fato de ndo haver a necessidade de criagdao de uma
personalidade juridica torna o Arranjo um modelo

mais flexivel e menos burocratico e, por isso, tém se
tornado uma opgdo vidvel de cooperagdo intermunicipal,
especialmente aqueles municipios de pequeno e

médio porte que possuem o desejo de atuar de forma
cooperada para melhorar a qualidade e a equidade da
Educacdo em seu territério, sem que isso acarrete na
necessidade de empenho de recursos financeiros e
técnicos para sua criagdo e manutencao.

E possivel, também, que organizagdes da sociedade civil
e do setor privado sejam parceiros dos Arranjos, e ndo
apenas governos, mediante a formalizagao de acordos
de parceria ou termos de cooperacao técnica.

0 QUE SA0 ARRANJOS DE
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0 QUE SAO ARRANJOS DE DESENVOLVI-

MENTO DA EDUCACAQ (ADEs)

Para a efetivacdo dos objetivos dos Arranjos, as secretarias
ou diretorias de Educacgdo participantes escolhem quais
serdo as politicas ou programas, projetos, campanhas,
entre outros, que fazem sentido serem realizadas a

partir da colaboragdo regional. Geralmente, opta-se por
iniciativas em que os resultados tendem a ser melhores

se reunirem forgas, ou seja, conhecimento, infraestrutura,
recursos técnicos, humanos e/ou financeiros. Dessa
forma, os Arranjos ndo interferem na autonomia dos entes,
apenas reforcam a capacidade da execugdo das politicas
educacionais.

Arranjos bem consolidados conseguiram instituir a
cultura de colaboracdo regional, por meio da qual os
profissionais mantém didlogos e agdes constantes

e continuas, que contribuem para uma visao mais
ampliada daquilo que deve ser considerado prioritario
para oportunizar ensino de qualidade para todas as
criancas e jovens da regido, considerando tanto os
objetivos e as metas dos Planos Municipais de Educagao
e as politicas nacionais, quanto as potencialidades e as
fragilidades das redes de ensino da regido.

Ao observar ADEs ativos ha mais tempo, percebe-se que
quando a cultura de colaboragado intermunicipal se consolida
e os resultados da agcdo matua aparecem, os Arranjos
passam a sofrer pouca ou quase nenhuma interferéncia
politico-partidaria. Também mantém as prioridades ao longo
do tempo, mesmo que ocorram as trocas de profissionais
das redes em funcdo dos processos eleitorais, além de
conseqguirem contribuir para o aumento da equidade de
resultados dos estudantes dentro do préprio municipio e
entre as diferentes redes de ensino no territério.



QUAIS SAO E ONDE ESTAQ 0S ADEs DO BRASIL? 3

S3do hoje 14 ADEs ativos, somando 244 municipios, dos quais

75% sao classificados como de pequeno porte, ou seja, com

menos de 20 mil habitantes. Dessa forma, evidencia-se que,
em especial, sdo os municipios pequenos que tém buscado a
efetivacdo desse mecanismo de Regime de Colaboragdo como

uma alternativa de fortalecimento das agcdes atreladas as

politicas educacionais.

10
12 1
13
0908
06
07 1. ADE Norte Galcho

2. ADE Serra Catarinense

3. ADE CoGemffri

05 4 ADE Granfpolis
TOTALDE ) 5. ADE Noroeste Paulista

244 MUNICIPIOS 0203,
o4 6. ADE Chapada

o1
7. ADE Agreste Litoral

3. INFORMACOES COLETADAS ATE DEZEMBRO/2019,
PELO INSTITUTO POSITIVO.

(Dados dos ADEs + IBGE )

29
18
11
21
65
20
9

(Quantidade de municipios de cada ADE

8. ADE GEb
9. ADE GE4
10. ADE dos Guaras
11. ADE dos Balaios
12. ADE do Alto Turi

13. ADE Regido dos Agaizais

14. ADE Amurel

5
4
9
9
18

8
18

0 QUE SAD ARRANJOS DE
DESENVOLVIMENTO DA EDUCAGAO (ADEs)
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3. POR QUE E UMA
BOA IDEIA IMPLANTAR
UM ARRANJO?

Implantar um Arranjo de Desenvolvimento da Educacao
pode ser um caminho para os dirigentes municipais

e suas equipes vencerem alguns dos obstaculos que
enfrentam na Educagdo nas redes de ensino.

Por meio dos ADEs, é possivel estabelecer uma
articulacdo intermunicipal baseada numa gestao em rede.
Assim, os profissionais da Educacdo evitam o isolamento
e fortalecem a troca de experiéncia e de conhecimentos.
Dessa forma, municipios com maior capacidade
institucional passam a apoiar aqueles ao seu redor e,
sem ddvida, os maiores beneficiados sdo os estudantes
da regido. Tal fato é relevante em nosso pais, uma vez
gue muitos municipios sdo de pequeno porte, alguns
deles com baixa capacidade de gestdo e muito desiguais,
mas que ainda assim precisam dar conta da provisdo de
Educacdo Infantil e Ensino Fundamental com qualidade e
equidade.




Os ADEs oferecem também maior capacidade aos
governos locais para fazer diagnésticos e definir estratégias
de atuagdo. Por meio da atuagcdo em rede, as prefeituras
podem focar em solugdes comuns aos municipios
integrantes dos ADEs, baseadas em acordos comuns, metas
ou indicadores, o que proporcionara ganhos de escala. Tais
diagnésticos permitem aos profissionais compreenderem
que muitas das situacdes que tém impactado no
desempenho dos estudantes ou das redes de ensino sao
sistémicas e exdgenas. Um exemplo sdo as redes que
sofrem com a chegada ou a partida de estudantes que
migram com suas familias para outras regioes devido

aos periodos de safra e entressafra. Caso a regiao tenha
pactuado curriculo e calendarios comuns, os alunos, mesmo
mudando de escola, sofrerdo menores consequéncias

EM SI’NTESE, OS ARRANJOS:
a) evitam o trabalho isolado;

b) melhoram a capacidade de gest&o
administrativa e pedagégica das

redes; projetos;

g) contribuem para a melhoria do
aprendizado dos estudantes;

c) tem potencial de ganhos de escala;

d) ampliam a representatividade dos
municipios;

e) reduzem custos;

durante sua trajetéria escolar.

Ao atuar de forma colaborativa, com dados
organizados, objetivos e metas claras, as secretarias e
diretorias de Educagao passam a ter maior capacidade
de gerar influéncia, defesa e argumentagao em favor
de uma causa, de algum apoio ou ainda para influir na
formulagdo e implementagao de politicas publicas que
atendam as necessidades do territério. E por fim, mas
ndo menos importante, o Arranjo pode contribuir na
reducdo da desigualdade educacional da regido, pois
trabalhando em colaboracdo os municipios do territério
podem se ajudar, continuamente e progressivamente,
evitando a descontinuidade de praticas de gestao ou
educacionais que sé produzirdo resultados se forem
mantidas ao longo dos anos.

i) garantem a trajetéria escolar dos
estudantes entre redes;

f) aumentam as chances de
continuidade e progressividade dos

j) reduzem as desiqualdades de
qgualidade e de oportunidades
educacionais.

h) asseguram a permanéncia para
algumas politicas educacionais;

POR QUE E UMA BOA IDEIA
IMPLANTAR UM ARRANJO?
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4. QUERO IMPLANTAR
UM ADE! POR ONDE
DEVO COMEGAR?

01° PASSO E A MOBILIZACAO

A primeira etapa quando se deseja implantar um
Arranjo é reunir um grupo de pessoas e compartilhar
0 que sao os Arranjos. Na sequéncia, esse grupo deve
se questionar se faz sentido mobilizar mais pessoas
gue podem também se beneficiar com o trabalho
colaborativo, para juntos avaliarem a possibilidade de
implanta¢do de um Arranjo.

AN / Com um grupo formado ficard mais facil dividir algumas
tarefas, como por exemplo: buscar mais informacgoes,
conversar sobre a realidade local, entender a legislagao,
buscar o contato dos profissionais que lideram os
Arranjos ja existentes, entre outras.



ONDE DEVO COMECAR?

QUERO IMPLANTAR UM ADE! POR

Porém, é importante ter consciéncia de que nem
todos os atores estardo dispostos a colaborar e trocar
experiéncias. Avalie cuidadosamente se este é o
momento certo; se sua regido esta preparada e possui
condi¢Bes para o desenvolvimento de acées de modo
colaborativo. Como a decisdo de implantacdo de um 25
Arranjo é voluntaria, para a colaboragdo de fato ocorrer

é preciso que haja um minimo de confianca entre os

membros, ou entdo, condi¢des prévias que permitam

estabelecer e fortalecer essa confianga.

COLABORACAO*
ato ou efeito de colaborar; trabalho feito
O Uem pode Ser O Hd er em Comum Com uma ou mais pessoas,
. cooperacao, ajuda, auxilio; trabalho que
mo bl | 1Za d or d essa contribui para a realizagdo de algo ou para

ajudar alguém.

primeira reuniao na
sua regiao?
Que tal se fosse vocé? . HOUAISS, A
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CONHECA DE PERTO AS EXPERIENCIAS DOS ADESs,
PARA SABER MAIS SOBRE O TEMA

Pode ser que poucas pessoas da sua regido conhegam
os Arranjos de Desenvolvimento da Educacdo, pois esse
€ um mecanismo muito novo e ainda pouco disseminado
pelo pais.

Assim, o ideal é que seja formado um pequeno grupo
de estudos e aprofundamento sobre o tema, a fim de se
apropriar dos conceitos, dos modelos de organizacdo

e lideranca, para conhecer os modelos e os resultados
j& alcangados pelos Arranjos ja implementados. Sera
ainda mais rico se houver a oportunidade de visitar
alguns deles para conhecer de perto o que os gestores,
técnicos e professores tém desenvolvido em conjunto.



DISSEMINE 0 TEMANG TERRITORIO PARA ALCANGAR
0 MAIOR NUMERO DE PESSOAS

A partir de um dominio maior de conhecimento sobre

o tema dos Arranjos e do Regime de Colaboragao

entre municipios, é hora de compartilhar os conceitos

e principalmente os resultados que podem ser
alcancados, para assim motivar o maior nGmero de
pessoas. Para isso, talvez sejam necessarios nao apenas
um, mas varios encontros. Poderdo ser convidadas

para esse momento as liderancas dos Arranjos ja
consolidados, para compartilhar suas experiéncias e
contribuir para a mobilizagdo dos entes, bem como
também podera ser estratégica a participagdo da
Undime, do Conselho Municipal de Educacdo, ou de
outras instituicdes presentes na regido que poderao ser
importantes apoiadores dessa iniciativa.

Esses encontros ajudardo a identificar quem sdo as
pessoas que tém o mesmo propdsito e que estao
dispostas a iniciar um movimento colaborativo em
prol de melhorias na Educacdo na regido. Ao decidir
pela implantacdo do ADE, é fundamental que integrem
o grupo os dirigentes municipais de Educacao e suas
equipes técnicas, j& que sdo eles os agentes mais
sensiveis a adesdo por conta das dificuldades que
enfrentam diariamente na implantacdo das politicas
educacionais em seus municipios.

O trabalho se fortalecerd quando as perspectivas
técnicas, politicas e de gestao forem analisadas juntas,
e quanto mais os técnicos participarem, maiores

serdo as chances de continuidade do Arranjo. O ADE
tem grande potencial para fortalecer as liderangas
locais, para que estas liderem as mudancas. Assim, o
trabalho se organizard ao redor desses lideres que,
juntos, conseguirdo promover mudanc¢as com base nos
recursos que esse territério possui.

Portanto, esses encontros serdao momentos preciosos
para provocar o engajamento. E uma vez que esse grupo
entenda que o Arranjo é o caminho, que esteja de fato
fortalecido e engajado com a escolha do grupo para o
momento, o préximo passo serd buscar também o apoio
dos prefeitos.

E importante que os prefeitos, como os principais
representantes do executivo municipal, tenham ciéncia
do interesse do seu municipio em integrar uma acdo de
cooperagdo, junto aos municipios vizinhos, em favor da
Educacao.
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PROPORCIONE MOMENTOS PARA CRIAR VINCULOS

Agora que as pessoas ja foram mobilizadas e estdo
dispostas a formar um grupo com interesses comuns,
é imprescindivel estabelecer vinculos de confiancga.
Muitas vezes essa perspectiva é menosprezada,

mas ndo pode ser! O racional deve vir sempre
acompanhado do relacional.

No Arranjo, o alicerce principal é a colaboragao. E
guem colabora? Sdo as pessoas. Assim, 0 processo

de se aproximar e trabalhar em conjunto passa a

ser fundamental. Nao consiste em fazer apenas
aproximacoes pessoais, mas de constituir agregacoes
com intencionalidade para a promog¢ado de um impacto
coletivo.

Ou seja, nas reunides de aproximacao e debate sobre
o ADE, é preciso prever um tempo de qualidade

para que as pessoas se apresentem e se conhegam.
Também é preciso garantir que todos tenham
condicoes de exprimir seu ponto de vista, suas
ddvidas e preocupacdes. S3o esses os momentos mais
propicios para ouvir opinides divergentes, construir
visdes conjuntas, criar vinculos e fortalecer o trabalho
colaborativo.




5 PASSOS QUE CONTRIBUEM PARA A

CONSTRUCAO DE UMA RELACAO DE CONFIANCA:

1) Seja claro e construtivo na comunicacdo - formule a
comunicacdo pensando em quem vai recebé-la, e acima
de tudo saiba ouvir opinides e ideias, que poderao ser
divergentes da sua. Busque compreender antes de
querer ser compreendido;

2) Tenha um compromisso com o resultado - a construcéo
da relacdo de confianga passa pelo comprometimento
com os objetivos a serem alcancados e, principalmente,
pelo reconhecimento ao esfor¢o despendido no
processo, o que demonstra o engajamento dos
participantes e também a sensibilidade da lideranga;

3) Apoie e coopere - apoio e cooperagdo entre os
membros reforc¢a a sustentabilidade do grupo;

4) Compartilhe - informacdes, conhecimentos e
experiéncias devem circular. Essa atitude demonstra
disponibilidade para construir uma relacdo de
confianca. O estimulo ao desenvolvimento dos colegas
alimenta a confianga matua;

5) Aposte na flexibilidade - enfrentar mudancas e
compreender diversidades demonstram maturidade e
transmitem confianca entre as pessoas, que se sentem
mais confortéveis e apoiadas, ao invés de julgadas.

£ o

\ //\///
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CONSTRUINDO UMA NARRATIVA DO SEU TERRITORIO

Tenha em mente que serd muito importante registrar
qgual é o elo que une este grupo. O propésito comum,
ou seja, o reconhecimento do problema que se quer
resolver é o fator que instigard essa mobilizacdo. Nessa
fase, os participantes do Arranjo precisam se ver nao
mais individualmente, e sim como um grupo; o olhar
deve ser o de sensibilizar-se pelo préximo e perceber
gue os municipios ali representados sdo agora um
conjunto, portanto um territério.

E por que um Arranjo de Desenvolvimento da Educacéo
faz sentido para esse territé6rio? O que podemos fazer
melhor se fizermos em grupo?

A explicitagdo clara dos propésitos, e por que ndo dizer
dos sonhos comuns para a Educagdo que o territério
deseja ofertar, tornam-se um forte mecanismo de
engajamento, que poderd resultar em participagao
com mais qualidade. Portanto, a construcdo de uma
narrativa, na qual fique evidente o cenario em que se
encontra o territério e o horizonte que se vislumbra
alcancar, é fundamental nessa etapa. O Arranjo se
constitui como um movimento de longo prazo, entao
os propdsitos desse trabalho devem ir além do registro
dos objetivos, acordos ou metas. Devem ser registrados
os desejos s sonhos, exprimindo assim as intencodes e
crencas do grupo para a Educacao.

O registro dessa narrativa também serd importante
para comunicar melhor a pais, docentes, estudantes,
gestores pablicos, imprensa e potenciais parceiros o
propdsito que levou a regido a decidir se organizar em
Regime de Colaboragao.
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5. JA TEMOS UM GRUPO
FORMADO. E AGORA?

A ELABORAGAO DO DIAGNOSTICO TERRITORIAL

Chegando até aqui, certamente os participantes ja
perceberam a razdo que justifica o trabalho em forma
de Arranjo de Desenvolvimento da Educagdo. Mas, quais
sao as principais dificuldades que as redes de ensino
enfrentam quando se observa a qualidade e a equidade
da Educacao ofertada no territério?

O préximo passo, portanto, é estabelecer um diagnoéstico
territorial, essencial para que os municipios envolvidos
conhecam o contexto em que vivem e para identificar e
priorizar as metas comuns a serem alcangadas.

A funcdo essencial do diagnéstico territorial é gerar
compreensao e dar visibilidade sobre quais sao
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JA TEMOS UM GRUPO, E AGORA?

as maiores potencialidades e fragilidades de cada
municipio, e especialmente as do territério, bem como
identificar as inter-relacdes existentes entre as redes
de ensino. Ou seja, ao observar os dados, os municipios
terdo mais clareza daquilo que cada rede tera melhores
condicdes de realizar sozinha e no que precisara de apoio.

O diagnéstico também serd importante para ajudar

a priorizar o que é mais relevante para o trabalho em
Regime de Colaboragdo. Na maioria das vezes, 0s
participantes irdo perceber que o territério apresenta
muitas demandas, mas sera preciso eleger aquelas
que sdo estruturantes, tanto para a melhoria da gestao
quanto da pratica pedagdgica.

Essa é uma das etapas mais importantes na
implementacdo de um Arranjo. Por isso, recomenda-se
gue os participantes pactuem os indicadores a serem
analisados com muito cuidado. E importante pensar em
dados publicos, comparaveis, e que claramente fagam
sentido a todos os municipios envolvidos. Conforme as
condigdes do territério, podera fazer sentido expandir

o contexto de analise, ou seja, para além dos dados

do censo, e de proficiéncia e de fluxo dos estudantes,
pode-se inserir uma andlise sobre o perfil econdmico da

2
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regiao, projecao de populacdo dos municipios, coleta de
dados sobre o perfil e quantidade de profissionais
de cada rede.

Também poderdo ser considerados os dados por um
periodo de tempo um pouco mais longo, permitindo
assim uma andlise longitudinal. Esse conjunto de dados
contribuird para fortalecer a tomada de decisdo sobre os
acordos e as metas a serem pactuadas pelos integrantes
do ADE. O grupo perceberd que, para além de revelar

o contexto do territério, o diagnéstico também

exercerd uma fungdo integradora, pois proporcionara
aos participantes o conhecimento qualificado sobre a
realidade dos municipios que o integram.

O diagnéstico poderé ser conduzido por profissionais
de um dos municipios ou de um conjunto deles, ou
ainda, por um parceiro externo, como por exemplo,

uma instituicdo de ensino superior. Essa decisdo cabera
a0 grupo, de acordo com as possibilidades e com os
recursos disponiveis na regido. E importante salientar
qgue o diagnéstico ndo podera servir para expor ou
ranquear os municipios; ao contrario, ele deverd auxiliar
na identificacdo das potencialidades e fragilidades entre
eles, provocando nos participantes um olhar sobre o
conjunto e instigando-os a pensar como territério.

E muito importante
registrar esses dados em um

relatorio. Pode ser algo simples.

Essa riqueza de informagoes

podera ser muito Gtil ao longo

do tempo e servira de marco

inicial para o monitoramento

dos avangos produzidos pelo
ADE e pela regido.

JA TEMOS UM GRUPO, E AGORA?
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INDICADORES %

OQUEE

indice de Desenvolvimento da Educac&o Bésica
é um indicador desenvolvido para medir o
aprendizado no Brasil. Criado em 2007 pelo
Inep - Instituto Nacional de Pesquisas Educacio-
nal Anfsio Teixeira.

LOCAL DE CONSULTA

Site Inep
Site QEdu

POR QUE AVALIAR

O Ideb é um dos principais indicadores do pafs
que possibilita o monitoramento da qualidade da
Educagdo, permitindo anélise e compara¢ao com
outros municipios brasileiros. A andlise coletiva e
aprofundada do indicador pode colaborar para
nortear as proximas a¢des de gestores, visando
a melhoria do ensino.

INDICADOR DE FLUXO

O Indicador ¢

pelos Seguinte Fluxo é formado

s elementos:

TAXA DE RENDIMENTO

O0QUEE

A soma da quantidade de alunos em
cada um destes cendrios corresponde
as Taxas de Rendimento:

-Abandono

-Aprovacao

-Reprovacao

LOCAL DE CONSULTA
Site QEdu
Site Trajetdria de Sucesso Escolar

POR QUE AVALIAR

E primordial a observacdo e anélise
isolada e associada dos dados de
abandono, aprovagao e reprovagao,
uma vez que sao importantes elemen-
tos para monitoramento de dados da
Educagdo no municipio, especialmente
guando é avaliada a série histérica
destes componentes, durantes os
Gltimos anos. Mapear as causas dos
abandonos e reprovagdes pode,
inclusive, sugerir acdes para mitigar e
prevenir estes fendmenos sociais.

DISTORCAQ IDADE X SERIE

Quando o aluno reprova ou abandona
os estudos por dois anos ou mais.

Importante: a observacao e andlise
destes dados isoladamente também
pode ser um importante elemento
para monitoramento de dados da
Educagdo no municipio.

LOCAL DE CONSULTA
Site QEdu
Site Trajetéria de Sucesso Escolar

POR QUE AVALIAR

A Distorcdo Idade x Série é reconhe-
cida quando o aluno apresenta 2 ou
mais anos de distor¢do do ano
escolar reqgular para sua idade.
Observar e analisar este indice pode
permitir a criagdo de ac¢des de
corregao de fluxo, estimulando os
alunos aretornarem para seus anos
escolares de origem.




INDICADOR DE
APRENDIZADO

As médias de desempenho
utilizadas sdo as do Sistema
de Avaliagdo da Educagdo
Béasica (Saeb) realizada

a cada dois anos:

LOCAL DE CONSULTA
Site Inep

Site QEdu

POR QUE AVALIAR

O indicador de aprendizado
varia de O até 10 e quanto maior,
melhor. Porém o 10 é pratica-
mente inatingivel - significaria
que todos alunos obtiveram
rendimento esperado. (QEdu).
Este formato permite criar
comparagao entre escolas,
mapeando boas préticas e
promovendo melhorias
continuas, por meio de

planos estratégicos.

0QUEE

Na Prova Brasil, o resultado do aluno é apresentado em pontos
numa escala (Escala Saeb). DiscussGes promovidas pelo comité
cientifico do movimento Todos pela Educagao, composto por
diversos especialistas em Educagdo, indicaram qual a pontuagdo
a partir da qual se pode considerar que o aluno demonstrou o
dominio da competéncia avaliada. Decidiu-se que, de acordo com

0 numero de pontos obtidos na Prova Brasil, os alunos sao
distribuidos em 4 niveis em uma escala de proficiéncia:
Insuficiente, Basico, Proficiente e Avangado. (QEdu)

LOCAL DE CONSULTA
Site QEdu

POR QUE AVALIAR

A avaliacdo dos dados demonstra, em série
historica, a evolugdo dos niveis dos alunos.

A evolugdo ou ndo dos indices pode demonstrar

se as praticas pedagdgicas adotadas pela
secretaria de Educacdo, gestores e professores
estdo gerando bons resultados e quais praticas
podem ser adotadas para uma intervencao positiva.

JA TEMOS UM GRUPO, E AGORA?
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~ ANA

Avaliagao Nacional da Alfabetizagao.

OQUEE

E uma avaliagdo externa que objetiva aferir os
niveis de alfabetizagdo e letramento em Lingua
Portuguesa (leitura e escrita) e em Matematica.
*Apresenta resultados até o ano de 2016. A partir
de 2019 foi substituida pela Prova Saeb.

LLOCAL DE CONSULTA
Site Inep

POR QUE AVALIAR

As provas aplicadas aos alunos, por meio desta
avaliacdo, fornecem trés resultados: desempe-
nho em leitura, desempenho em Matematica e
desempenho em escrita. Com base nestes dados
as secretarias de Educacgdo e equipes pedagdgi-
cas, em parceria com os professores, podem
observar pontos de atencdo no processo de
alfabetizacdo e identificar, se necessario, novas
metodologias de ensino.

NUMERO DE
« MATRICULAS,

PROFISSIONAIS
DO MAGISTERID

0QUEE
Dados sobre nimero total de
matriculas - Censo

LOCAL DE CONSULTA
Site Inep
Site QEdu

POR QUE AVALIAR

A correlagdo entre o nimero de
alunos e o nimero total de docentes
permite avaliar se 0 excessoou a
falta de profissionais do magistério
impactam no rendimento e no
desempenho dos estudantes.

" INFRAESTRUTURA

0QUEE
Dados sobre a infraestrutura das
escolas brasileiras - Censo

LOCAL DE CONSULTA
Site QEdu

POR QUE AVALIAR

Permite observar as condi¢des
béasicas das escolas dos municipios e
avaliar possiveis impactos da
infraestrutura e das condic¢des da
escola com os indices pedagégicos.



PISA

Programa Internacional
de Avaliagdo de Estudantes

OQUEE

E umainiciativa gue compara
indicadores educacionais de
diversos pafses. E coordenado pela
Organizagdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) com o0 apoio de uma
coordenacdo nacional em cada pals
participante. No Brasil, a coordena-
¢do do Pisa é responsabilidade

do Inep.

LOCAL DE CONSULTA

Site Inep
Site IBGE

POR QUE AVALIAR

Comparar os dados do Brasil com
os dados internacionais e reconhe-
cer boas préaticas externas, com o
objetivo de buscar modelos e
metodologias inspiradores, que
facam sentido para a realidade
brasileira e para os municipios.

VS
g Indice de Vulnerabilidade

Social

0QUEE

O fndice é formado por 16 indicadores, separados em trés
dimensdes:

-Infraestrutura urbana

-Capital humano

-Renda e trabalho

O indice varia de 0 a 1. Inversamente ao conceito de
IDHM, quanto mais alto o IVS de um territério, maior é
sua vulnerabilidade social e, portanto, maior a precarie-
dade das condigOes de vida de sua populagao.

LOCAL DE CONSULTA
Site Ipea

POR QUE AVALIAR

O conceito de vulnerabilidade social, baseado na
defini¢do do IVS, se ancora na insuficiéncia ou auséncia
das 3 dimensdes citadas anteriormente: infraestrutura
urbana, capital humano e renda e trabalho.

E possivel correlacionar o indice do IVS com o Ideb e
observar se as condi¢des de infraestrutura de vida estdo
influenciando o processo de aprendizagem.

Uma das hipéteses mais eficazes para garantir, a médio e
longo prazo, a diminui¢do da vulnerabilidade social é o
aumento da escolaridade, principalmente a qualidade da
Educacdo e da Cultura (Ipea)

Alguns sociélogos acreditam que, suprindo esta caréncia
e potencializando as oportunidades profissionais dos
individuos, grande parte dos outros problemas sociais
seriam, por consequéncia, suprimidos. (Ipea)

JA TEMOS UM GRUPO, E AGORA?
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0QUEE

O indicador apresenta 0s maiores e
menores valores adicionados nas
areas de:

-Agropecuaria

-Industria

-Servigos

-Administracao Publica

LOCAL DE CONSULTA
Site IBGE

POR QUE AVALIAR

Criar correlagdo entre a Educacdo e
o setor que mais gera valor
adicionado bruto ao municipio. Essa
correlagdo pode permitir mapear as
necessidades de esforgos futuros e
tendéncias dentro da Educagao,
especialmente no que diz respeito a
investimento em Ensino Técnico,
Ensino Médio e Ensino Superior.

IDHM ,
‘ indice de Desenvolvimento

Humano Municipal

OQUEE

E uma medida comparativa que engloba trés dimensdes
de um municipio:

-Renda

-Longevidade

-Educagao

O indice varia de 0 a 1. Quanto mais préximo de 1, maior o
desenvolvimento humano do municipio.

LOCAL DE CONSULTA

Site Atlas Brasil
Site PNUD Brasil
Site IBGE (Panorama e Pesquisa)

POR QUE AVALIAR

O IDHM permite conhecer a realidade do desenvolvimen-
to humano do territério brasileiro. Permite a comparacao
entre localidades, conduz a um didlogo mais informado
na discussdo de politicas e estimula a busca por
melhores desempenhos socioeconémicos entre os
municipios e regides metropolitanas brasileiras (Atlas
Brasil), muitas vezes com ag¢des praticas relacionadas a
Educacgao.



PIB

g Produto Interno
Bruto per capita

O0QUEE

Indicador que mede o grau de
desenvolvimento econdmico de uma
regido. A renda per capita é obtida
mediante a divisdo da renda
municipal pelo nGmero de
habitantes.

LOCAL DE CONSULTA

Site IBGE (Panorama e Pesquisa)

POR QUE AVALIAR

Avaliar se a renda per capita de uma
regido pode estar influenciando, ao
longo dos Gltimos anos, os resulta-
dos de aprendizagem dos alunos e
na infraestrutura das escolas.

IOEB
g Indice de Oportunidades

da Educacao Brasileira

OQUEE

O IOEB é um indice que calcula a
qualidade das oportunidades
educacionais oferecidas por
municipios e estados.

Seu resultado aponta quanto cada
municipio serd determinante para o
sucesso educacional das pessoas
que vivem ali.

LOCAL DE CONSULTA
Site IOEB
Site Inep
Site IBGE

POR QUE AVALIAR

O IOEB é capaz de capturar o
cenario da educacgdo local, uma vez
gue inclui os alunos em idade
escolar, mas que estdo fora da
escola. Os fatores que comp&em o

indice e retratam a situacao de falta

de atendimento escolar sdo a taxa
liquida de matricula e a taxa de
atendimento da Educacdo Infantil.

JA TEMOS UM GRUPO, E AGORA?
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Total de escolas do municipio

Site Inep
Site QEdu

Mapear as boas préaticas de todas as
escolas, com base nos indicadores
identificados, com o objetivo de
gerar troca de experiéncias.
Permite também avaliar a quantida-
de de alunos atendidos em cada
escola, observando a distribuicao e
correlacionando com os gastos e a
satisfagao da comunidade.

Vocé ja conhece a plataforma Conviva Educagao?

E um sistema de gestdo gratuito voltado ao
dirigente municipal de Educagido e as suas equipes
técnicas, que também pode contribuir com o
diagnostico e com a propria gestio da secretaria.
Clica 14 e confere: www.convivaeducacao.org.br

@ MEDIA DE ALUNQS

POR TURMA

OQUEE

Indica a média de alunos por turma

LOCAL DE CONSULTA
Site Inep

POR QUE AVALIAR

Observar se o nimero de alunos por
turma/escola atende ao previsto na
legislagdo.

g POPULACAQ

DO MUNICIPIO

0QUEE
NGmero de habitantes na regido
urbana e rural

LOCAL DE CONSULTA

Site IBGE (Panorama e Pesquisa)
Site Atlas Brasil

POR QUE AVALIAR

Entre outras abordagens, aponta o
histérico de crescimento populacio-
nal, o qual pode ser correlacionado
com a necessidade/tendéncia de
investimento em Educagdo no futuro.



ANALISAR 0 DIAGNOSTICO PARA CHEGAR
NAS METAS/ACORDOS TERRITORIAIS

A fase de andlise do diagnéstico é decisiva. Esse é o
momento de reunir o grupo para se debrugar sobre os
dados coletados e, assim, compreender a realidade de
cada um dos municipios, bem como as disparidades e
as inter-relacdes existentes entre os envolvidos. Nessa
fase, inclusive, os participantes poderdo perceber se
existem decis6es de um municipio que tém impactado
os demais, como por exemplo a abertura de um processo
seletivo para docentes com um valor de remuneragao
muito acima daquele praticado pelos municipios
vizinhos.

A partir do resultado da analise, é preciso que o

grupo chegue a um consenso sobre quais sao 0s
problemas estruturantes, ou seja, aqueles que tém
desencadeado outros e, por isso, a sua solugdo ou
encaminhamento deve ser prioridade. Vale a pena se
dedicar cuidadosamente nessa fase, que podera levar
mais tempo do que a expectativa inicial do grupo. Mas o
gue vocés devem sempre se perguntar é: as discussoes
e aprendizados estao valendo a pena? E dependendo da
resposta, poderdo sempre ajustar seu cronograma!

JA TEMOS UM GRUPO, E AGORA?
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Quanto a identificagdo das prioridades, é fundamental que
elas sejam validadas por todos os participantes do Arranjo,
pois se ndo forem escolhidas aquelas consideradas como
42 mais relevantes para todo o grupo, ou seja, aquelas

que todos tém “sofrido” por ndo estarem conseguindo
resolver, sera dificil manter o nivel de engajamento. Tenha
em mente que atuar em Regime de Colaboracao exigira
dedicacdo de tempo dos profissionais, deslocamentos,
viagens, reunides, estudos entre outros esfor¢os. Entdo,

se as pessoas nao acreditarem que estao trabalhando por

PERGUNTAS QUE CONTRIBUEM algo que realmente valera a pena, esse Arranjo podera ficar

PARA DETERMINAR AS PRIORIDADES: fragilizado.
Todos os participantes concordam que esta é Feitas as priorizagdes, € importante que elas se
uma prioridade? constituam como metas ou acordos, bem especificas,

- alcancgaveis, com um prazo previamente estabelecido. E
Este problema é estruturante? .
fundamental levar em conta que quanto menor o nimero

Temos mais condig@es de resolver ou melhorar de metas, maior serd a capacidade de priorizacdo do

esse problema se atuarmos juntos? esforco coletivo e de aprofundamento. Por isso, duas ou

JA TEMOS UM GRUPO, E AGORA?

trés metas sdo o ideal.



A ESCOLHA DAS METAS DEVE
OBSERVAR OS SEGUINTES ASPECTOS:

1) visar a superacdo das principais fragilidades
identificadas no territério, buscando construir um
imagindrio coletivo sobre o maior desejo dos entes
envolvidos no Arranjo;

2) considerar que o engajamento dos entes é maior
a medida que as metas representam necessidades
reais dos municipios envolvidos;

3) quando as metas forma de carater pedagégico,
refletir se o alcance das mesmas contribuira para o
aumento da aprendizagem dos estudantes e para a
reducdo da inequidade dos niveis de aprendizagem

no territorio;

4) Identificar o quanto o efeito da unido dos entes
pode ser um fator impulsionador de melhores
resultados, pois quanto mais a unido for
determinante para o alcance das metas, maior serd
o engajamento dos integrantes e o potencial de
transformacao desse Arranjo.

JA TEMOS UM GRUPO, E AGORA?
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QUE TAL EXPERIMENTAR?

A Matriz GUT é uma ferramenta que contribui na priorizagao das resolugdes de desafios a partir
de 3 critérios: gravidade, urgéncia e tendéncia (probabilidade de piorar em um determinado
prazo). Assim, por meio da Matriz GUT é possivel avaliar aspectos de risco e impacto de cada
um dos problemas/desafios ao longo do tempo, facilitando a percepgdo sobre o que é prioritario
e 0 que pode ficar para depois. Ela ndo vai apontar como resolver cada um dos desafios, mas vai
indicar quais deles devem ser tratados primeiro.

IMPORTANCIA = Gx UxT

E o fator impacto financeiro ou qualquer
G GRAVIDADE outro dependendo dos objetivos da instituicdo.

U URGENCIA  E o fator tempo

T TENDENCIA E o fator tendéncia

(padrao de desenvolvimento)




Gravidade (G) = este critério avalia 0
impacto ou intensidade que o problema

pode gerar se nao for solucionado. Os danos
podem ser avaliados de forma quantitativa
ou qualitativa, dependendo do assunto.
Devem ser analisados todos os pontos

que podem ser afetados, de forma bem
abrangente, sem esquecer de nenhuma parte
que possa estar envolvida.

A pontuacdo da gravidade varia de 1 a 5:
1)  sem gravidade
2) pouco grave
3) grave
4) muito grave

5) extremamente grave

Urgéncia (U) — esta relacionada ao tempo,
0u Seja, quanto mais rapido uma situagao
precisa ser resolvida, mais urgente ela é,
portanto esse fator deve considerar o prazo
para resolver um problema.Para avaliar a
urgéncia, pode ser usada a pergunta: isso
pode esperar?

E a pontuagao varia também de 1 a 5:

1)  pode esperar
2) pouco urgente

3) urgente, merece atengdo no
curto prazo

4) muito urgente

5) necessidade de agdo imediata

O PASSO A PASSO PARA APLICAR A MATRIZ GUT:

1. liste os problemas

2. atribua pontuacao para os problemas nas 3 variaveis

Tendéncia (T) — a tendéncia se refere ao
padrao de evolugao do problema, ou seja, se
ele tende a piorar rapidamente ou se podera
permanecer estavel se ndo for solucionado.
A pergunta chave a ser feita para avaliar a
tendéncia é: se nao resolvermos isso hoje,
esse problema vai piorar aos poucos ou
rapidamente?

E a pontuagdo de 1 a 5 corresponde a:
1) n&o mudara
2) vai piorar em longo prazo
3) vaipiorar em médio prazo
4) vaipiorar em curto prazo

5) vai piorar rapidamente

3. multiplique as 3 notas para obter o ranking dos seus principais problemas (G x T x U)
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A IMPORTANCIA DE CONSTRUIR
UM PLANO ESTRATEGICO

Uma vez escolhidas as metas, é necessario estabelecer
um plano para alcanca-las. Portanto, o préximo passo

sera construir um plano estratégico detalhado para cada

uma dessas metas, abrangendo ac¢des de curto, médio e
longo prazo.

Esse plano pode ser desenvolvido coletivamente ou,
entdo, o grupo podera designar profissionais que irdo

compor grupos de trabalho (GTs). Estes se encarregarao

de pensar detalhadamente quais passos deverao ser
dados, visando ao alcance das metas/acordos. Tais
grupos poderdo apresentar o resultado do seu trabalho
nas reunides ordinarias do Arranjo, a fim de que todos
possam analisar se o que esta sendo proposto faz
sentido para a sua realidade, além de agregar visdes e
contribuicdes. Esses momentos serdo bastante ricos e,

além de gerar aprendizado, ajudardo a trazer a tona a
inteligéncia coletiva desse territério.

No plano de trabalho deverao ser validadas e indicadas
as etapas, as pessoas responsaveis por cada uma
delas, os prazos e os potenciais parceiros que poderao
contribuir para viabilizar as agdes.

A forma e a metodologia para a elaboragao desse
plano estratégico do Arranjo devem atender aos
diferentes contextos, cabendo aos entes a tarefa de
adaptar as condigdes locais, valorizando sempre as
potencialidades existentes.

Tenha em mente que para dar certo

0 plano precisa ser inspirador, mas ainda
assim deve ser simples. Primeiro as coisas
mais importantes, e um passo de cada vez,
considerando sempre as possibilidades
existentes no territorio. Considerar

metas muito complexas ou que dependam
essencialmente de recursos financeiros ou
de agentes externos pode ser um risco para
0 Arranjo. E lembre-se: os Arranjos visam
assegurar o direito de aprendizagem as
criangas e jovens, com qualidade e equidade.



MONITORAMENTO DAS AGOESE
AVALIACAO DAS METAS

Os planos de acdo devem contemplar, ainda, formas de
monitoramento das agdes e avaliagdo dos resultados
alcancgados. E fundamental para nutrir o Arranjo, e
inclusive para manter o engajamento do grupo, que
seja feito o acompanhamento constante de cada uma
das acdes. E que tanto os resultados obtidos quanto as
dificuldades e desafios sejam sempre discutidos nas
reunidoes do ADE, constituindo valiosos aprendizados
gue promoverdo avangos para o territorio.

Conforme as metas priorizadas para o territério, ha
possibilidade de contar com a colaboracdo de parceiros

externos na avaliagado, assim como podem ser criados
observatérios para acompanhamento dos dados
monitorados pelo ADE. Pode-se, também, recorrer
aos indicadores educacionais sugeridos na se¢ao
“Indicadores” deste material para medir e avaliar os
resultados alcangados no territério.

Quanto mais monitoramento constante do trabalho
desenvolvido pelo ADE, mais subsidios serdo gerados
para compreender as razdes de avancos e os desafios a
serem superados no territério.

\s
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0 GRUPO DEVE PACTUAR UMA ROTINA DE ENCONTROS

Para que o trabalho colaborativo ganhe ritmo e
velocidade, é necessario estabelecer um cronograma para
os encontros ordindrios, nos quais é recomendavel que
estejam presentes os dirigentes municipais de Educagao
de cada um dos municipios participantes, bem como as
equipes técnicas de Educacdo. Esse cronograma devera
atender a uma periodicidade minima que viabilize as
decisOes conjuntas e, principalmente, que proporcione

a interagdo continua dos integrantes, assim como a
execucao das agdes em cada municipio. Tenha em mente
gue os participantes estdao motivados a construir algo

em conjunto, portanto encontros ordinarios mensais
nessa fase inicial sdo importantes. Além dos encontros
presenciais, o grupo pode agendar conferéncias em video
ou por telefone. O importante é que o grupo se mobilize
rapido e as pessoas percebam que esta valendo a pena
essa dedicacdo em prol da Educacdo no territério.

ooo| ( | )

Para os encontros presenciais, é importante levar em
conta as condicdes geograficas e de acessibilidade
dos municipios envolvidos, uma vez que se espera
que todos tenham condic6es de participar. Nunca

é demais reforcar que, muito além de um carater

de reunides de trabalho, cada um desses encontros
ordindrios ira fortalecer a identidade territorial do
grupo, bem como agregar informacdes, fortalecer os
relacionamentos e a confianca, gerando um efeito
integrador para as equipes e os entes que compdem
o Arranjo. Os encontros podem ser rotativos,
possibilitando que cada municipio seja anfitrido.



PREPARE
CADA ENCONTRO

ANTES

Convocar a reunidao com antecedéncia,
indicando local, dia e horario (de inicio e

término), bem como a pauta a ser discutida.

DURANTE

A metodologia utilizada nas reunides é

fator chave para promover a participagao,

o dialogo e o0 consequente engajamento de
todos os integrantes do grupo. A sugestao

¢ utilizar metodologias colaborativas, que
sejam capazes de proporcionar a participagao
de todos por meio de conversagoes
significativas, que tem coma foco principal o
desenvolvimento de trabalhos baseados no
dialogo, na troca e na cooperagao, trazendo
a tona a inteligéncia coletiva e a importancia
do fazer e da aprendizagem coletiva.

Dessa forma, o primeiro passo € escolher
um espaco fisico que proporcione interagao
entre os participantes, evitando o uso de
auditdrios e/ou salas de aula com mesas e
cadeiras fixas e optando por espagos mais
flexiveis, que possam se moldar a dindmicas
diferenciadas.

JA TEMOS UM GRUPO, E AGORA?
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QUE TAL EXPERIMENTAR?
World Café

Trata-se de uma metodologia de conversa em grupo,
amplamente utilizada no mundo todo. E indicada para
estimular a criatividade em grupo, explorar temas
relevantes e criar espago para que a inteligéncia
coletiva possa emergir. A premissa basica dessa
metodologia é que todos tém conhecimento a
compartilhar, e cada um traz consigo seu leque de
histérias, sonhos, ideias e sabedorias.

Passo 1: convide o grupo a se sentar em pequenos
grupos de 4 ou b pessoas por mesa. Em cada mesa
j& deverdo estar disponiveis papéis tamanho A3,
canetinhas de diversas cores, Fost-/t,

Passo 2: cada mesa devera escolher um “anfitridao”, que
permanecera fixo naguela mesa enquanto os demais irdao
trocar de mesa entre uma rodada e outra. Esse anfitridao
ird atualizar os novos convidados de cada rodada sobre
as ideias da rodada anterior. E importante que todos
escrevam e desenhem a cada rodada (e ndo apenas o
anfitrido);

Passo 3: Apresenta-se a primeira pergunta para todos
e 0 convite para a conversa é langado. O tempo de
conversa nao deve passar de 30 minutos;

Passo 4: Ao término do tempo, o anfitrido fica na mesa e
0s demais sao convidados a trocar aleatoriamente;

Passo 5: Ao chegar na mesa, o anfitrido relata
brevemente o que foi tratado na rodada anterior, 0 que
provoca naturalmente a conexdo de ideias entre 0s
participantes;

Passo 6: Inicia-se, entdo, a segunda rodada com o
lancamento de uma nova questdo a ser discutida.

Repete-se o processo todo até que se esgotem as
questdes a serem tratadas. Ao final da Ultima rodada,
existe o momento do compartilhamento (colheita) no
qual todos os participantes relatam o que mais chamou
a atengdo nas conversas nas mesas. Nesse momentao,
todos podem ficar em um grande circulo (se o0 espago
permitir) ou nas mesas, levantando-se para falar aos
demais integrantes.



ALGUMAS DICAS PARA
ANFITRIAR UM WORLD CAFE:

a) Tenha claro o objetivo pretendido, e
compartilhe-o com os participantes;

b) Crie um ambiente receptivo e hospitaleiro;

c) Elabore perguntas relevantes para os
participantes (que fagam sentido para o
contexto);

d) Oferecer café, ch4, sucos e biscoitos durante
as rodadas é bem-vindo e ajuda a criar o
clima da conversa informal;

e) Estimule gentilmente a participagdo de
todos;

f) Conecte perspectivas distintas;

g) Promova a escuta conjunta e compartilhe
amplamente as descobertas;

h) Esteja atento a forma de registrar a colheita
(Post it colados numa parede; sintese visual
no flip chart...), para poder compartilhar o
resultado final com todos.

DEPOIS

E fundamental manter registros em ata da reunido,
a fim de documentar todas as deliberagdes, bem
como o registro da presenca. Essa ata devera ser
compartilhada com todos os integrantes do ADE

e se constituira em um documento histarico do

trabalho realizado em Regime de Colaboragéo.

JA TEMOS UM GRUPO, E AGORA?
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A ESTRUTURA DE
GOVERNANGA DO ADE

GOVERNANGA HORIZONTALIZADA: POR QUE ESTE
E O MELHOR CAMINHO PARA O ADE?

Uma gestao horizontalizada faz todo sentido quando
estamos falando de um grupo com interesses comuns.
Diferente do que se imagina, esse modelo de gestao
ndo implica na auséncia de uma lideranca, entretanto os
processos sao decididos sempre pelo grupo, e nunca de
forma impositiva, vindo de uma lideranca hierarquica.
No caso dos Arranjos, é fundamental para o seu bom
funcionamento que o grupo se mantenha fortemente
motivado e engajado, e por isso o modelo de gestao
horizontalizada, em que as responsabilidades sao
atribuidas a todos os envolvidos, é o melhor caminho.




COMO ESTRUTURAR A GOVERNANCA

Para fortalecer o trabalho realizado pelos
integrantes do Arranjo, é fundamental que o grupo
eleja um (ou mais) lider(es). O namero de lideres fica
a critério de cada um dos Arranjos, mas é importante
ressaltar que aquele(s) que exercer(em) esta
lideranca tera(ao) importantes papéis.

PAPEIS DA LIDERANCA
NO ARRANJO:

a) representar o ADE institucionalmente;

b) dedicar esforgos para viabilizar o plano
estratégico;

c) mobilizar e estimular o engajamento e a
integragao constante dos membros do grupo;

d) promover a comunicagdo entre os participantes;

e) ser o responsavel por manter o alinhamento do
ADE com os propésitos para os quais ele foi criado.

—
é
_ —

VRN

A escolha dos representantes do ADE devera ser feita
pelos préprios integrantes, podendo ser por eleicao,
indicacao ou por nomeacdo por decreto. A fim de reduzir
a suscetibilidade de trocas em funcdo de processos
eleitorais, recomenda-se que essa representacao seja
composta tanto por dirigentes municipais de Educacéo
qguanto por profissionais das secretarias ou diretorias
municipais de Educacao, preferencialmente por aqueles
contratados via regime estatutério. O grupo pode ainda
determinar quanto tempo a lideranga permanecerd
nessa funcdo e se sera admitida a reelei¢cdo por mais
um perfodo de tempo. Outros profissionais também
podem integrar os ADEs, como dirigentes escolares,
coordenadores pedagégicos, representantes de outras
secretarias, docentes, representacdes de discentes ou
outros, a critério de cada Arranjo.

A ESTRUTURA DE GOVERNANCA DO ADE
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O Arranjo poderd ainda avaliar se faz sentido instituir
um conselho consultivo, um espaco ampliado de didlogo
com a sociedade sobre os desafios e oportunidades para
o fortalecimento da qualidade da Educagdo ofertada

no territério. Sem qualquer funcdo deliberativa, esse
conselho pode ser composto por representantes

de universidades, professores, pais, conselheiros
municipais de Educacgdo, Undime, parceiros e demais
instituicées que possam contribuir e agregar sugestdes,
criticas e oportunidades de aperfeicoamento do
trabalho, bem como prestar apoio e legitimidade ao
Arranjo perante a sociedade. A periodicidade desses
encontros devera ser definida pelo préprio ADE.

UNDIME: UMA PARCERIA
IMPORTANTE A SER CONSIDERADA

A Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educagao
(Undime) é um ator relevante a ser considerado

como parceiro do Arranjo. E uma entidade de legitima
representatividade dos municipios que em muito pode
contribuir para as agdes propostas.

Procure a Undime do seu estado, apresente o Arranjo, e
alinhe possibilidades de atuagao conjunta. Se possivel,
convide seus representantes para participar das
reunides do ADE, cultivando uma relagao de confianga e
engajamento.

Tais parcerias fortalecem a Educagdo do municipio, e a
regido podera colher 6timos resultados.




0 QUE ESPERAR DE UM LIDER DE ADE?

A lideranca do Arranjo nada tem a ver com o papel de
comando hierarquico, no qual se pressupde uma relacdo de
subordinagdo entre os membros integrantes.

Os municipios sao entes auténomos e, sendo assim, nada
muda quando as secretarias ou diretorias de Educacao se
organizam para voluntariamente integrar um Arranjo. Dessa
forma, tal liderancga exercera funcdes de representacao,
comunicacdo, organizagao e conducao dos trabalhos, visando
uma forma de relagdo harménica e com forte engajamento
de todos. Ou seja, essa lideranga esta mais para uma banda
de jazz, em que cada mUsico se reveza para puxar um solo

e todos os demais o sequem, harmonizando-se, do que para
uma orquestra na qual o maestro tem uma posicado superior,
sempre de destaque durante todo o espetaculo, regendo os
demais musicos.

Nesse contexto de trabalho em rede colaborativa,
espera-se que o lider possua habilidades de
comunicacao, de negociacdo e um bom transito politico,
a fim de exercer a funcdo de representacdo do grupo,
tanto no préprio grupo quanto na relagdo com demais
6rgaos e organizacgoes. E importante que esse lider
esteja legitimamente envolvido com os propésitos

do ADE, que seja capaz de motivar e promover o
engajamento do grupo e, finalmente, consequir exercer
o papel de conducdo dos trabalhos. Portanto, esse lider
precisa ndo apenas falar com paixao e clareza sobre

o ADE, mas deve saber ouvir com empatia, cuidar das
relagdes interpessoais, influenciar as pessoas a partir
de suas préprias a¢oes e principalmente ter clara

sua posicdo de servir ao coletivo, ao grupo, por meio

de uma gestdo democrética e de responsabilidades
compartilhadas.

A figura da lideranca, naturalmente tem uma forca de
inspiracdo para o grupo, e quando ha empatia e forte
proposito coletivo, provoca identificagao, fazendo com que
suas atitudes e direcionamentos funcionem com muito
mais for¢ca perante o grupo. A legitimidade do lider podera
crescer ou diminuir, o que ird refletir a qualidade da sua
gestdo. Por isso é importante destacar que a lideranca

do ADE precisa investir em conhecimento sobre o tema,

e se apropriar de todas as informacdes e referéncias
pertinentes ao tema do Regime de Colaborag¢ao por meio
da cooperagdo entre municipios, para servir de alicerce e
de inspiragdo para o seu grupo.

A ESTRUTURA DE GOVERNANCA DO ADE
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UM LIiDER PARA O ADE PRECISA:
a) ser legitimado pelo grupo;

b) comunicar-se bem;

c) ter um forte senso de propésito coletivo;
d) valorizar as ideias e as opiniges;

e) provocar novas liderancas;

f) ser humilde;

g) ser empaético e relacionar-se bem com
todos;

h) estar sempre atento as necessidades do
grupo em detrimento das individuais.

VOCES VAO PRECISAR DE SUPORTE ADMINISTRATIVO
PARA O ADE

Para fazer tudo caminhar como deve, sugere-se contar
com uma pessoa (ou um grupo), entre os integrantes
do Arranjo, que ofereca suporte administrativo. Essa
pessoa sera responsavel por organizar os encontros

e os espacos fisicos, cuidar da agenda e de toda a
documentacado, ajudar a viabilizar o plano estratégico
e as metas, dar suporte para mobilizar recursos

e parceiros e demais atividades necessérias para o
suporte aos lideres e para o andamento do ADE. Para esse
importante papel no contexto do Arranjo, espera-se que
essa pessoa, em primeiro lugar, queira assumir esse desafio
de ser um agente integrador e fortalecedor do territério.

E que também tenha um perfil colaborativo, conciliador,
proativo, demonstre flexibilidade para adaptagdes
constantes, tenha humildade, além de boa capacidade de
comunicacao e habilidade para lidar com multiplas tarefas.

Em algumas regides, as secretarias ou diretorias de
Educacdo cedem parte do tempo de um dos seus
profissionais para essa fun¢do, em outras, as associacdes
de municipios cedem um dos seus profissionais. E
possivel ainda consequir que um parceiro financie a
contratagdo de um profissional, no entanto, nesse caso,
h& um risco de descontinuidade que deve ser avaliado
cuidadosamente.

F PRECISO FORMALIZAR A EXISTENCIA DO ADEE O
SEU FUNCIONAMENTO

Para formalizar a implantacdo do ADE e registrar o
funcionamento da sua governanca, é recomendavel
desenvolver um documento que deverd informar
de forma clara e transparente como esse ADE esta
organizado. Esse documento pode ser uma carta
de intencdes, um regimento ou ainda um termo de
cooperagao entre os entes envolvidos.



O QUE NAO DEVE FALTAR
NESSE DOCUMENTO:

a) definicdo do que sdo Arranjos de
Desenvolvimento da Educagdo e sua base legal;

b) quais sdo os objetivos do Arranjo;

c) quem poderdo ser seus integrantes;

d) qual a periodicidade estabelecida de reunides;
e) quais as instancias de coordenacéo;

f) quem tem direito a voto e a decisdes;

g) como é a composicdo do nicleo gestor;

h) quais os periodos de mandatos dos lideres e das
equipes de governanga;

i) como podem ser incluidos novos membros;

j) quais os critérios para estabelecimento de
parcerias e como elas serdo geridas

e demais temas pertinentes a governanga que 0S
integrantes julgarem necessario registrar.

Sugere-se que também sejam alinhados quais sdo
os valores fundamentais do Arranjo, como por
exemplo: foco na aprendizagem dos alunos; respeito
aos integrantes, a escuta ativa dos colegas, a ética,
entre outros. Recomenda-se constar também, no
anexo do documento, o diagndstico do territério
com a andlise dos dados, o plano estratégico e as
metas estabelecidas para o Arranjo, pois assim
elas poderdo ser continuamente atualizadas no
documento ao longo dos anos, mantendo sempre
um registro histérico do ADE.

Por fim, é fundamental que este documento seja
validado e assinado por todos os integrantes do
ADE. Recomenda-se, ainda, que os prefeitos dos
municipios envolvidos também assinem esse
documento, como forma de registrar seu apoio a
iniciativa.
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RELACOES
NTERPESSOAIS: UM

JOS ALICERCES DO ADE

INVESTIMENTO NOS RELACIONAMENTOS
E NOS INDIVIDUGS

Um Arranjo é, antes de mais nada, uma reunido de pessoas, com
objetivos comuns voltados a Educacao. Portanto é condi¢do

para o seu desenvolvimento e fortalecimento o envolvimento
daqueles que o integram, bem como a promoc&o da confianca
matua. Contribui nesse sentido o estimulo para que tenham
espaco ndo apenas os relatos positivos, de conquistas, mas
principalmente que os obstaculos e as dificuldades possam ser
compartilhados. Além de grande contribuigdo para o crescimento
de todos, essa exposi¢ao também ajuda a nutrir a confianga
entre os membros do grupo.

A atuacgdo colaborativa depende de como sdo nutridas

as relacdes entre as pessoas, lembrando que estao ali
representando instituicdes, pois caso elas se fragilizem, terdo
reflexo direto nas iniciativas do Arranjo. Assim, para evitar que
isso ocorra, devem ser privilegiados no @mbito do ADE o senso
de coletividade, o convivio interpessoal, a comunicacdo clara,
o respeito a diversidade e a busca pelo consenso, lembrando
que a integracdo de um grupo se da por etapas, por fases, e
nao instantaneamente.



QUE TAL EXPERIMENTAR?

Seis praticas da Pedagogia da Cooperagao

PRATICA

Fazer com-tato:
Aprender a ser

e aconviver

PRATICA

Estabelecer
com-trato:

Aprender a
conviver

PRATICA

Compartilhar
in-quieta-acoes:
Aprender a
conhecer

OBJETIVO

Promover o contato, a
aproximacao e a integra-
cdo. Ponto de partida
acolhedor, atraente e que
desperte a vontade de
sequir adiante.

0BJETIVO

Estabelecer acordos de
cooperagao e de com-vi-
véncia, para que cada
pessoa e todo o grupo
tenha sensagdo de
bem-estar.

OBJETIVO

Compartilhar perguntas,
dlvidas, inquietacdes
sobre o tema ou foco da
atividade.

TIPO DE ATIVIDADE

Simples e de curta
duragao, leve e descontrai-
da. Atividade que sej
possivel para todos, com
contato ffsico moderado
mas valorizado.

TIPO DE ATIVIDADE
Inclusivas e descontraidas.
Atividades que estimulem
o compartilhamento, a
comunicagdo genuina, o
didlogo aberto e empético,
em que todos os “pedidos”
sdo bem-vindos e aceitos
sem julgamentos.

TIPO DE ATIVIDADE

Provocativas, instigadoras
e que despertem a
curiosidade e a habilidade
de fazer e de receber
perguntas.

DOS ALICERCES DO ADE

ORIENTACAO

Manter um ambiente de
acolhimento e de valorizagao
das diferencas. Evitar compara-
¢Oes ou competicdes. Focar na
interacdo pessoal como recurso
essencial.

RELACOES INTERPESSOAIS: UM

ORIENTAGAO

Incluir e valorizar todos os

“pedidos”, sem julgamento de

certo ou errado, bom ou mau.

Mais importante que o “pedido” 59
é a pessoa que o faz; é ela que

estd pedindo para ser reconhe-

cida e atendida.

ORIENTAGAO

Manter o foco na formulagdo de
perguntas, sem nenhuma
preocupacgao com as respostas
nem com a sele¢do de “boas”
perguntas. Cada pergunta é como
se fosse um cristal que reflete
todas as demais; cada pergunta
inclui todas as outras.

5.BROTTO; ARIMATEA.
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RELACOES INTERPESSOAIS: UM

DOS ALICERCES DO ADE

PRATICA

Fortalecer
aliangas e

parcerias:

aprender a
conviver

PRATICA

Reunir solugdes
CoOmo-uns:
Aprender a
conhecerea
conviver

PRATICA

Praticar a
transformacao:
Aprender a fazer
easer

0BJETIVO

Exercitar habilidades de
com-vivéncia (autonomia,
parceria, respeito mutuo,
confianga, empatia,
inclusividade etc.) e
fortalecer a cooperagao.

0BJETIVO

Realizar a “colheita” de
todas as ideias, sugestoes,
dicas, comentarios e

SN NEIEICEN
perguntas produzidas na
terceira etapa:
in-quieta-acgoes.

0BJETIVO

Transferir parao diaadia a
prética da cooperagao, por
meio de pequenas, simples
e poderosas atitudes e
comportamentos
colaborativos.

TIPO DE ATIVIDADE

Desafiadoras, intensas e
impossiveis de serem
realizadas
individualmente.

TIPO DE ATIVIDADE

Que promovam a troca de
ideias, a circulagdo dos
participantes pelas varias
in-quieta-acdes, criando
um ambiente de inovacao
e colaboracao.

TIPO DE ATIVIDADE

Dedicadas a conclusao de
tudo o que foi iniciado nas
etapas anteriores. Que
favorecam a sintese e a
tomada de consciéncia,
para que se pratique a
cooperacdo a partir de si
mesmo.

ORIENTACAO

Incluir atividades cooperativas
que estimulem o aperfeigoa-
mento das habilidades de
relacionamento.

ORIENTACAQ

Manter um ambiente de livre
circulagdo de ideias, dinamico,
divertido, produtivo e sem
julgamentos. Estimular que o
melhor de cada um seja
compartilhado.

ORIENTACAQ

Ajudar os participantes a
escolherem préximos passos
simples e possiveis, algo que se
possa praticar no dia a dia sem
grandes esfor¢os ou muitos
recursos.




PROMOVA MOMENTOS DE CELEBRAGAO E
RECONHECIMENTO

A celebragdo e o reconhecimento sdo importantes para
reabastecer a motivacao e instigar o grupo a alcancar
novas conquistas. E por essa razdo essas vitérias, sejam
elas pequenas ou grandes, devem ter seu espaco de
celebracdo e de reconhecimento pelos esforcos investidos.
N&o se deve esperar por algo grandioso para celebrar, mas
deve-se criar o habito e reconhecer também cada pequena
conquista.

E necessério nutrir constantemente a motivacdo que une
as pessoas no Arranjo, e fazé-las sempre acreditar que
estdo no caminho certo. Nem sempre os objetivos serdao
integralmente alcangados; nem sempre serd possivel
desenvolver a¢des conforme foram almejadas, mas lidar,
em grupo, com as dificuldades também é uma forma de

fortalecer o aprendizado, a unido e dar mais forga ao grupo.

As celebragdes podem ocorrer no inicio de cada encontro,
nos quais podem ser compartilhados os resultados e
reconhecidos aqueles que tiveram participagao direta.
Registrem depoimentos, gravem videos para compartilhar
nas redes sociais, promovam o orgulho do pertencimento a
um grupo que juntos tém consequido superar obstaculos.

DOS ALICERCES DO ADE

RELACOES INTERPESSOAIS: UM
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RELACOES INTERPESSOAIS: UM

DOS ALICERCES DO ADE
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QUE TAL EXPERIMENTAR?

Distribua cartdes entre os participantes e
provoque-os a elogiar, agradecer e motivar

seus colegas de grupo. Os cartdes poderao

ser colocados num grande painel durante o
encontro, ou somente entregue ao destinatario.
Os cartdes tém poder de despertar sentimentos
de recompensa, orgulho e gratidao.

RESOLUCAOQ DE CONFLITOS

Quando se atua em Arranjo estamos falando de pessoas e das
relagdes entre elas, e mesmo que estejam ali representando
instituicOes, é inevitavel: poderd haver momentos de

conflito sim! Discordancias sdo comuns e até saudaveis caso
suscitem didlogos construtivos para a evolugdo do grupo,
mas conflitos sdo diferentes de confrontos. E nesse sentido,
portanto, é preciso estar preparado para lidar com essas
situacdes, promovendo espacos de didlogo para mitigar
possiveis consequéncias de uma divergéncia que, se ndo bem
trabalhadas, poderao atrapalhar o bom andamento do ADE e
prejudicar a coesao do grupo.

A escuta ativa, uma técnica baseada na empatia entre
interlocutores, € um caminho para a resolucdo de
conflitos. Ela compreende uma atitude receptiva e
atenta, demonstrando interesse genuino pelo discurso
do interlocutor e estabelecendo, dessa forma, um vinculo
com ele e com o conteldo de seu discurso.

Saber ouvir é o primeiro passo para uma comunicagao
eficaz, ou seja, independente de concordar ou ndo com

o que estd sendo apresentado, hd demonstragdo de
interesse que possibilita ouvir com respeito o discurso do
outro. Essa habilidade faz com que o interlocutor se sinta
valorizado, tornando-o mais flexivel as mudancas.



DOS ALICERCES DO ADE

QUE TAL EXPERIMENTAR?

Para desenvolver uma escuta ativa, deve-se:

RELACOES INTERPESSOAIS: UM

a) evitar distracGes e interrupgdes durante o didlogo,
como celular, e-mails, telefonemas, conversas
paralelas;

b) deixar o interlocutor a vontade, demonstrando
interesse pelo seu discurso;

c) estabelecer contato visual;

d) ouvir na esséncia e manter o foco no discurso, 63
buscando interpretar a linguagem verbal e ndo-
verbal;

e) ndo julgar e nem fazer conclusdes precipitadas;

f) fazer perguntas para ter certeza de que assimilou
corretamente;

g) utilizar a linguagem corporal de forma positiva em
gestos, postura, tom de voz e expressoes, deixando

claro ao interlocutor o interesse pelo seu discurso; m‘ ) ﬂ @
v g - "
h) colocar-se no lugar da pessoa, procurando N g v\/
entender suas necessidades, motivagoes, %\j
expectativas, valores; V] /]

J
i) fornecer feedback ao final do discurso, por meio de \/ w

comentarios, criticas e/ou elogios.
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DOS ALICERCES DO ADE

Além disso, para que os didlogos sejam produtivos, é
importante observar a linguagem corporal e o tom de
voz utilizados. No contexto colaborativo, os pedidos

e trocas ndo podem ser caracterizados como uma
exigéncia ou uma forma de controle, ao mesmo tempo
que o respeito a opgdo pelo siléncio precisa também ser
considerada.

Uma outra alternativa quando ha grande conflito
dentro do grupo é utilizar a técnica do brainstorming
- ou tempestade de ideias - em que os participantes
apontam, em um momento coletivo, propostas para
resolver os problemas.

Uma outra ferramenta para auxiliar na resolu¢ao de
conflitos é a Comunicagao Ndo-Violenta (CNV), uma vez
que oferece um didlogo baseado em linguagem clara,
honesta, livre de agressdes e julgamentos, positiva, mais
empatica e com caminhos mais sustentdveis para todos.

Fundamentada na transparéncia das relagdes, a
ferramenta CNV tem como proposta estimular as
partes envolvidas a olharem para si e para o outro,
direcionando a atencdo para as necessidades ndo
atendidas que podem estar por trds das mensagens
violentas recebidas.

A CNV propde que os atores, participantes de um grupo,
observem primeiramente o fato em si, sem conduzir
avaliacdes pessoais ou julgamentos. Isso porque a
observacao e a avaliacdo, quando associadas, podem
fazer com que a informacdo chegue a alguns membros
do grupo como critica, e por consequéncia provoque
isolamento.

O interlocutor pode iniciar um didlogo sem utilizar
verbos de conotacdo avaliativa e, preferencialmente,
permitindo que o outro tenha total liberdade para se
expressar, antes de comecar a propor solucées.



A CNV SE BASEIA EM 4
RECOMENDA(;@ES OFICIAIS:

1) Separar fatos de julgamentos pessoais;
2) Reconhecer as emocdes desconfortaveis;

3) Revelar necessidades que ndo estdo sendo
atendidas;

4) Realizar um pedido consciente e estabelecer
acordos para uma convivéncia futura.

(neste Gltimo topico, vale lembrar que a linguagem
utilizada deve ser positiva e baseada em fatos.)

=

MONITORANDO O ENGAJAMENTO

DOS ALICERCES DO ADE

Que tal medir o nivel de engajamento do grupo? Vocé

RELACOES INTERPESSOAIS: UM

pode coletar dados que vao possibilitar uma anélise do
guanto os membros do ADE estdao, de fato, envolvidos.
Alguns indicadores que permitirdo esse tipo de analise
sdo, por exemplo:

1) o nGmero de pessoas que participam das reunides e
aquelas que apenas enviam representantes;

2) como as pessoas se sentem com relacdo ao ADE;

3) se os integrantes relatam que a eles sdo
disponibilizados espagos de trocas de experiéncias; 65

4) se existe uma atuacdo focada em mediacdo de conflitos;

5) quantos municipios tém aderido as decisGes do
colegiado;

6) quantos municipios permanecem no Arranjo, mesmo
apos transi¢des politicas;

7) quantos municipios estdo consequindo realizar as agdes
coletivamente;

8) quais municipios solicitam auxilios e apoios entre eles.

Também podera ser aplicada uma pesquisa ao final

de cada reunidao, ou ao final de cada ano, para que

os participantes realizem uma autoavaliacdo de sua
prépria participagcdo e dos colegas durante a reunido e
também sobre a prépria dindmica do encontro.



COMUNICAGAQ E A
ALMA DO NEGOCIO -
F DO ADE TAMBEM!

PRATICAS DE COMUNICACAQ ADEQUADAS AO ADE

Numa gestdo horizontalizada, é vital que a
comunicacdo seja fluida e constante. Ela é a base de
tudo que poderd ser desenvolvido no ambito de um
grupo, portanto no Arranjo. As pessoas envolvidas
necessitam de informacgdo para retroalimentar o seu
engajamento ao grupo.

Diferente de uma simples divulgacdo de informacdes,
a comunicacao que alimenta a coletizacdo deve
apresentar os resultados, para estimular ainda mais o
engajamento, o entusiasmo e a responsabilidade dos
envolvidos. Os membros do grupo devem se sentir
donos das informagdes, tanto para repassa-las como
para utiliza-las como fontes de analises de resultados,
ou ainda como argumento em defesa do préprio
trabalho colaborativo.




Para que todos tenham
acesso aos documentos base
do Arranjo, € possivel utilizar,
por exemplo, Dropbox; Google
Drive; OneDrive.

Entdo, se o contexto é democratico e a gestdo
horizontalizada, em que todos os envolvidos possuem
poder de decisdo, faz sentido que todos tenham,
também, acesso a todas as informagdes. Também é
indispensavel que todos os participantes do Arranjo,

e ndo apenas as liderancgas, sintam-se representantes
dessa iniciativa em seu municipio, e responsaveis por
disseminar localmente as realizagdes, contribuindo para
que o ADE tenha cada vez mais apoiadores.

Para isso, é indicado adotar canais de comunicagao
adequados a cada contexto, que sejam capazes de suprir
as necessidades e as particularidades de cada grupo.
Usufruir da tecnologia pode ser o caminho interessante,
entretanto, cabera a cada grupo avaliar a acessibilidade
a tais recursos.

FERRAMENTAS PARA A COMUNICAGAO NO ADE

Alguns recursos podem ser de grande utilidade para
manter o fluxo da comunicacdo no contexto do ADE,

e também para organizar documentos e acessos aos
mesmos. Um exemplo é recorrer a uma pasta/arquivo
virtual - uma nuvem - a que todos os membros do
Arranjo tenham acesso, para arquivar documentos
oficiais (regqulamento, atas etc.). Facilita o acesso de
todos, de qualquer lugar, ou seja, ndo ha necessidade de
buscar o documento fisico que pode estar até mesmo
em outra cidade.

COMUNICAGAO E A ALMA DO NEGOCIO -
E DO ADE TAMBEM!
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Por exemplo: o e-mail pode ficar reservado ao envio de
documentos, atas etc., e a comunicados de carater mais
oficial, como convites para reunides e eventos, enquanto
recurso de mensagens instantaneas podem servir para
recados e lembretes, e também para o compartilhamento
de fotos das agdes desenvolvidas no territério. Cada
Arranjo estabelece suas préprias regras, lembrando que
o importante mesmo é manter canais de comunicagao
frequente entre todos os participantes, para que estejam
N sempre em sintonia e estimulados pelo propésito que os
COLETIZAGAO ° move. E o principio da coletizagao!

68 o0 sentimento e a certeza de que aquilo
que eu fago, no meu campo de atuagao,
estd sendo feito por outros, da minha
mesma categoria, com 0S mesmas
propdésitos e sentidos.

Também é possivel tirar proveito das redes sociais

para criar um espaco de compartilhamento de tudo que
acontece no &mbito do ADE. Nesse caso, é prudente
escolher uma pessoa que serd a responsavel pelo
gerenciamento das informagdes, tanto do que é postado

e compartilhado quanto para responder ao puablico

gue podera se manifestar por meio desses canais. Mas

6 TORO; WERNECK. sem dlvida o uso das redes sociais pode ampliar a
transparéncia e o alcance das informacdes sobre o Arranjo.
A transparéncia e a comunicacdo constante podem refletir
de forma bastante positiva, pois além de criar um canal de

J& para manter o fluxo de comunicacdo constante contato reciproco, em termos de percep¢do da comunidade
entre os membros do ADE, pode ser utilizado o e-mail escolar, docentes, estudantes, pais, parceiros sobre os
ou, ainda, um grupo de mensagens instantaneas (p.ex. desafios e os resultados alcangados com o trabalho em
WhatsApp). Porém, é importante estabelecer entre os colaboragdo, também contribui para promover o alcance de

membros do grupo o objetivo de cada um desses canais.  novos parceiros.



Para que a comunicagdo do
ADE alcance mais pessoas,
as redes sociais podem
facilitar, e muito: Facebook;
Linkedin; Instagram; YouTube.

POR QUE INVESTIR NUMA ASSESSORIA DE
COMUNICACAQ PARA O ADE?

A visibilidade do Arranjo, de suas acdes e os resultados
alcangados no territério sdo fundamentais pois é
necessario que a sociedade beneficiada pelas agoes

do Arranjo possa acompanhar o desenvolvimento

dos projetos e os beneficios gerados na qualidade da
Educacdo do territério. Por isso, ter a possibilidade de
contar com um jornalista contratado, seja profissional
autdbnomo ou agéncia, sera de grande valia, ja que esse
profissional podera levar o ADE para a imprensa, de
forma profissionalizada.

ATIVIDADES DESENVOLVIDAS POR
UM PROFISSIONAL DE ASSESSORIA
DE IMPRENSA, QUE PODEM SER
UTEIS AO ADE:

a) elaboracgdo de releases e envio para os veiculos
locais (jornais, radios, canais de tv, portais etc.);

b) clipagem, que é o monitoramento das mengdes ao
ADE na imprensa local;

c) envio de sugestdo de pautas e/ou entrevistas com
membros do ADE;

d) atendimento a imprensa, por ocasido de eventos
ou acgoes;

€) media training, ou seja, preparagdo dos membros
do ADE, ou dos porta-vozes escolhidos para
representd-lo, para dar entrevistas;

f) gerenciamento de crises, mitigando eventuais
comunicacdes na imprensa que possam prejudicar
aimagem do ADE na regiao.

E DO ADE TAMBEM!

COMUNICAGAO E A ALMA DO NEGOCIO -
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REGISTROS DO ADE: POR QUE FAZE-LOS?

Registrar todos os dados e informacdes referentes ao
ADE é também uma forma de comunicagdo. A primeira
utilidade de um registro técnico é a organizagao e
) sistematizacdo das informacgdes, o que permitira, na
sequéncia, a sua utilizagdo para uma analise critica
e para possiveis ajustes, ou “corre¢des de rumo” no
planejamento estratégico do ADE.

70

Também esses registros se apresentam como insumos
para demonstrar a possiveis parceiros a trajetéria do
Arranjo, desde o contexto no qual foi criado, as metas/
acordos estabelecidas e os objetivos ja alcancados.

A histéria de um ADE representa um legado para o
territério, pois é capaz de apresentar o cenario e um
percurso de a¢des, demonstrando qual foi o potencial do
trabalho realizado em colaboragao.

Sao parte desse registro técnico e histérico desde o
documento que registra a implantacao/constitui¢cdao do
Arranjo, o regulamento, as atas de reunides, as fotos,
as newsletters, e todos os documentos pertinentes as
acoes realizadas no @mbito do ADE.



PARCERIAS NO ADE: A
RESPONSABILIDADE DA
- DUCACAO £ DE TODOS!

!

-4

' POR QUE AS PARCERIAS SAQ IMPORTANTES
PARA O ADE?

Ha no contexto dos Arranjos uma flexibilidade no que se
refere ao estabelecimento de parcerias para viabilizar

o desenvolvimento das agdes e o alcance das metas/
acordos estabelecidos. Mas quem pode ser parceiro

de um ADE? InstituicGes pablicas, privadas e ndo
governamentais, dentre elas as institui¢cdes de Ensino
Superior, associagdes municipalistas, organizagdes
sociais, empresas, entidades de classe etc. E importante
que a sociedade perceba o esfor¢o dos profissionais
que estdo atuando em cooperacdo intermunicipal e, em
havendo a possibilidade, se unam a eles, formando uma
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PARCERIAS NO ADE: A RESPONSABILIDADE DA

EDUCACAO E DE TODOS!

corrente de responsabilidade coletiva pela Educagao
do territério. Isso fortalecerd ndo apenas o pacto
estabelecido entre os municipios do Arranjo, mas
também destes com a sociedade, somando esforcos
em torno de uma agenda comum. O objetivo dessa
pactuacdo deve ser essencialmente contribuir para a
soma de conhecimentos de profissionais de diferentes
setores, aumentando o capital humano em beneficio da
qualidade social da Educacao.

CUIDADOS A SEREM OBSERVADOS NESSA RELAGAQ

O primeiro passo para estabelecer parcerias é que elas
devem estar previstas no requlamento do Arranjo, bem
como os termos em que poderao ser estabelecidas e,
portanto, aprovadas por todos os envolvidos no ADE.
Os objetivos da parceria devem estar explicitos, bem
como as responsabilidades de cada parte - parceiro e
Arranjo - nesse acordo, a fim de salvaguardar qualquer
possibilidade de desvio na finalidade da parceria.

O segundo passo é concretizar o acordo por meio de
um termo juridico adequado, podendo ser convénio,
termo de cooperacdo, de parceria, de fomento de
colaboracdo e/ou acordo de cooperagdo, o que nao
implicara na transferéncia de recursos publicos

para essas instituicdes ou organizagdes envolvidas,

conforme previsto no paragrafo 1° do artigo 2° da
resolugdo n®1/2012, do CNE.

A assessoria juridica dos municipios saberd indicar

o melhor instrumento. Ele devera ser assinado pelo
parceiro e por todos os municipios que integram o
ADE, uma vez que o Arranjo nao se constitui com uma
personalidade juridica.

A definicdo dos parceiros, sejam técnicos ou
financeiros, devera ser sempre validada pelos membros
do Arranjo, ou seja, o papel de definigdo sempre estara
nas maos dos dirigentes municipais. E, por fim, o objeto
da parceria deve estar claramente vinculado as agdes e
ao alcance das metas priorizadas pelo territério.



MANUTENGAO DAS PARCERIAS: COMO FAZER

A transparéncia é a melhor estratégia para promover a
manutencdo das parcerias, portanto, criar uma rotina
de compartilhamento dos resultados alcangados é
essencial.

Assim, sugere-se estabelecer um canal de comunicacdo
e determinar uma periodicidade para apresentar as
acOes desenvolvidas no territério e quais os ganhos reais
obtidos com o apoio do parceiro, pois quanto mais ele se
sentir parte responsavel, maior serd seu engajamento e
sua vontade de manter a parceria e o0 apoio. A premissa é
o pertencimento responsavel!

As ferramentas para essa comunicagao dependem das
possibilidades de cada regido. Pode ser um relatério
simples com dados e com fotos, uma newsletter, que
pode ser enviada por e-mail, uma apresentacdo em
slides, videos, depoimentos. O importante é que esse
material seja esclarecedor.

EDUCACAQO E DE TODOS!

PARCERIAS NO ADE: A RESPONSABILIDADE DA
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0 QUE CONTRIBUI PARA
A SUSTENTABILIDADE
DO ADE?

Cumprir todo esse percurso descrito até aqui jd é uma
significativa contribui¢do para a sustentabilidade do
Arranjo. Ao cumpri-lo, vocé pode ter certeza de que
esta trilhando um bom caminho. Entretanto, reforcamos
aqui algumas das condi¢des que merecem destaque e
especial atenc¢do, pois funcionam como alicerces para a
consolidagdo do trabalho em Regime de Colaboragao:

a) a confianca entre os membros do ADE é essencial,
portanto devem ser considerados mecanismos de
governanca capazes de promover a manutenc¢ao das
relacdes, como por exemplo a organizacao das reunides
em ambientes colaborativos, a escuta ativa, as decisoes
consensuais que estimulem a participagao de todos;




b) os objetivos do trabalho colaborativo devem atender as
necessidades reais dos municipios envolvidos no Arranjo,
ou seja, devem ser objetivos comuns, de modo que todos
possam perceber o potencial da atuacdo conjunta;

c) o plano estratégico e as metas/acordos devem ser
monitorados, compartilhados, bem como revisados e
atualizados quando necessario, e todos devem estar
sempre cientes dos desafios com os quais estdo lidando;

d) buscar parcerias que exclusivamente estejam vinculadas as
acoes e ao alcance das metas/acordos;

e) buscar também o fortalecimento das competéncias locais,
a fim de depender cada vez menos de parceiros técnicos e/
ou financeiros externos;

f) criar estratégias de acolhida e de integracdo para novos
membros, sejam entes federados ou profissionais;

g) prever uma pessoa ou grupo de integrantes que permaneca
como suporte administrativo do ADE, a fim de possibilitar a
continuidade das a¢Ges de forma independente ou menos
suscetivel as mudancas devido as trocas de governo;

h) manter relacionamento com as liderancas dos outros
ADEs do pais, participando de eventos e oportunidades
de formacado e de trocas de experiéncias promovidas pela
Rede de Colaboracdo Intermunicipal em Educagdo e/ou por
outras instituicoes;

i) instituir um conselho consultivo do ADE, que pode

)

k

~

ser composto por representantes de universidades,
professores, pais, conselheiros municipais de Educacao,
Undime, parceiros e demais instituicdes que possam
contribuir e agregar sugestdes, criticas e oportunidades de
aperfeicoamento do trabalho, bem como prestar apoio e
legitimidade ao Arranjo perante a sociedade;

manter contato com a secretaria estadual de Educacao,
por meio de representatividade do Arranjo em espacos
disponibilizados por ela, ou convidando-a a participar de
reunides do ADE, a fim de identificar oportunidades de
sinergia, visando articulagdo e pactuacao entre os sistemas
de ensino, as escolas e as politicas educacionais;

manter contato com as instancias do Governo Federal,
para buscar solugdes técnicas e financeiras, cooperadas e
customizadas para o territério;

desenvolver uma estratégia de envolvimento e de
comprometimento dos candidatos aos cargos dos poderes
executivo e legislativo municipal do territério, a fim de que
as estratégias e metas do ADE possam ser comunicadas

e ter continuidade e progressividade, independente do
processo eleitoral.

0 QUE CONTRIBUI PARA A SUSTENTABILIDADE DO ADE?
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BOA SORTE!

UM ADE PODE SE TORNAR UM % {;i
CONSORCIO PUBLICO?

Sim. Havendo condigdes técnicas e financeiras, 0s
municipios poderdo optar por instituir um consorcio
publico, uma vez que, conforme preconizado na
resolugao do Conselho Nacional de Educagao, o
ADE podera vir a assumir o0 modelo de consércio,
nos termos da lei n? 11.107/2005, constituido
exclusivamente por entes federados como uma
associagao publica ou como entidade juridica de
direito privado sem fins lucrativas, podendo realizar
acordos de cooperagao e parceria com 6rgaos publicos
e instituic@es privadas e ndo governamentais.

Para saber mais sobre os Consorcios e a criagao

de Camaras Técnicas de Educagdo, consulte a obra
“Diélogos sobre a Gestdo Municipal: camaras técnicas
de consorcios", publicado pelo Itad Social e disponivel
no site do Instituto Positivo, na aba Publicacdes.
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