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O termo governanga passou a ser utilizado no setor

privado quando as empresas deixaram de ser admi-
nistradas diretamente por seus proprietarios e foi
necessario construir um sistema no qual aqueles que
haviam investido no negdécio pudessem participar
das decisdes junto a direcéo.

O termo governanca, nessa perspectiva, passou a
significar justamente a estrutura pela qual se define a
relacdo entre os tomadores de decisdo e as distintas
partes interessadas no negécio. Na administracao
publica, entretanto, em que nao se verifica a exis-
téncia de proprietarios, investidores ou acionistas;
os grandes interessados em uma governanca aberta
sdo os cidaddos e as organiza¢des da sociedade civil.

A governanca publica define, portanto, a estrutura
de gestao estratégica de um determinado 6rgao, ou
colegiado, no que diz respeito a correlacdo que ele
guarda com os beneficidrios e os demais atores inte-
ressados em uma determinada politica publica, por
exemplo a Educacao infantil e fundamental.

A boa governanca publica é aquela capaz de formu-
lar e gerir politicas, de forma responséavel e coordena-
da, contemplando de forma justa distintos interesses,
com base na transparéncia, ética, eficacia, eficiéncia
e efetividade.

O Tribunal de Contas da Unidao (TCU) adota como
uma das definicdes de governanca publica o siste-
ma que garante o equilibrio de poder entre os varios
atores implicados em uma determinada politica: ci-

daddos, representantes eleitos, alta administracao,
gestores e servidores etc. Um sistema integrado de
governanca permite, sobretudo, do ponto de vista
do controle, que o bem comum prevaleca sobre os
interesses de pessoas ou grupos particulares (MA-
TIAS-PEREIRA, 2010).

Quando falamos da governanca em érgéos colegia-
dos, foco desta oficina, podemos pensar na habilida-
de e na capacidade governamental para formular e
implementar politicas publicas por meio de parcerias
bem coordenadas, envolvendo organiza¢des publi-
cas e privadas (TCU, 2014).

Chegamos finalmente a questdo da estrutura de
governanga de um Arranjo de Desenvolvimento da
Educacdo ou de uma Camara Técnica de Educacao
que funciona dentro de um Consorcio Intermunici-
pal ou Associacdo de Municipios. Estes dois tipos de
colegiado delimitam, ao modo préprio de cada um
deles, os contornos e as areas de um organismo co-
legiado essencialmente formado por dirigentes ou
gestores municipais da Educacdo, que se relinem
com frequéncia e se organizam com vistas a uma ou
mais finalidades, compartilhadas com base no didlo-
go permanente entre as partes.




Um colegiado de Educacao, seja ele um ADE ou uma
CTE, estabelece relagbes com a comunidade do en-
torno e com as instituicdes interessadas na questao
do ensino e aprendizagem, em suas varias dimen-
sdbes, em uma determinada regido. A governanca
tende a se tornar mais complexa em fungdo da con-
dicdo social, politica e econdmica do contexto no

qual se encontram.

Com base nas relagbes que se estabelecem entre
pessoas e instituicdes, a estrutura de governanca
colegiada busca organizar processos de tomada de
decisdo capazes de contemplar os interesses dos
diversos atores. O perfil do colegiado varia de caso
para caso podendo, por exemplo, envolver uma as-
sembleia de prefeitos municipais ou, ainda, integrar
representantes de organizacdes do terceiro setor e
entidades da sociedade civil organizada.

De todas as maneiras a palavra governanca indica,
necessariamente, alguns elementos que serdo tra-
tados a sequir, a saber, relagdes institucionais claras,
boa comunicacdo (interna e externa) e transparéncia.

Relagdes Institucionais

As relacdes institucionais se definem pelo conjunto
de vinculos que o colegiado de Educacdo mantém
com as entidades que colaboram na realizacdo de
seus objetivos, em cada um dos municipios que inte-
gram o ADE ou a CTE. E muito importante dar atencao
as parcerias desde o seu estabelecimento e durante
0s processos de construcdo de programas e projetos

< (Como estamos

estruturados?

Pensando em facilitar o entendimento dos
conceitos ligados ao tema da governanca na
perspectiva das Camaras Técnicas de Educacao
(CTEs) e dos Arranjos para o Desenvolvimento
da Educacéo (ADEs), este texto foi organizado
em toépicos que poderdo auxiliar os gestores
tanto na reflexdo como no aprimoramento de
sua estrutura institucional. A pergunta de fun-
do que todo gestor de Educacdo deve ter em
mente é como estamos estruturados para
garantir o direito a Educacao publica de qua-
lidade? A esta pergunta podemos acrescentar
uma segunda: como aprimorar a estrutura
para continuidade de um grupo de gestores
engajados na Educacao?

voltados a Educacéo, pensando na continuidade dos
mesmos. O colegiado de Educacdo deve estar atento
para conseguir envolver o maior nimero de atores
comprometidos com a Educacao segundo o conceito
de “comunidade educativa”

Sempre que possivel, é importante que o colegiado
indique pelo menos uma pessoa responsavel pelas
relagdes institucionais que sirva como um “ponto fo-
cal’, ou mesmo um pequeno grupo de trabalho. Esta
pessoa, ou grupo, deverd representar os interesses
do colegiado e manter uma ponte de contato per-
manente entre o ADE/CTE e os diversos parceiros da
Educacado. Além de tudo, pensar as relagdes institu-
cionais é uma maneira pratica de buscar a expansao
das capacidades de atuacdo do colegiado, absorven-
do as forcas do ambiente externo, numa perspectiva
de colaboracdo em rede.



Dentre os parceiros institucionais fundamentais para
o sucesso de um ADE ou CTE poderiamos enumerar
alguns. Nem todos eles poderdo ser encontrados em
todas as regides, pois o capital institucional, infeliz-
mente, é mal distribuido no pais.

Setor académico e técnico: faculdades; universida-
des; escolas técnicas; institutos tecnoldgicos; sistema
S (Sesc, Senai, Sesi) etc.

Terceiro setor: fundagdes e institutos empresariais;
ONGs; negocios de impacto; empreendedores so-
ciais; incubadoras etc.

Setor publico: 6rgdos do governo estadual e federal;
associacdes de municipios; 6rgaos de pesquisa e es-
tatistica; bancos estatais; entidades de fomento etc.

Para citar um exemplo de parceria possivel com o
setor académico, podemos recordar que a area de
Extensdo Universitaria de uma faculdade ou univer-
sidade esta sempre interessada em aplicar os conhe-
cimentos e a pesquisa cientifica as necessidades da
comunidade do entorno, especialmente quando a
causa é a Educacdo. Da mesma forma, no terceiro
setor, institutos e fundagdes empresariais podem
colaborar com o colegiado, por exemplo, financian-
do a formacao de gestores e docentes com vistas a
melhoria da Educacdo em uma determinada regiao.
Finalmente, do ponto de vista governamental, as
parcerias com érgaos do estado e da unido séo im-
prescindiveis para realizacdo de projetos ou investi-
mentos de longo prazo na Educacao.

O desenvolvimento de uma 4area de relagdes insti-
tucionais ocorre, em geral, de forma organica e in-
cremental, cabendo ao colegiado refletir sobre seu
papel ao longo deste processo. Uma das questdes
fundamentais a se definir é que parceiros poderao
participar do colegiado, garantindo-se a sua autono-
mia e, a0 mesmo tempo, logrando um justo grau de
porosidade e abertura a outros atores. Em suma, o di-
namismo interior do colegiado tera necessariamente

um reflexo nas relagées institucionais e vice-versa.

Participacao Social

Como parte das relagdes institucionais é interessante
abrir um capitulo especifico para o tema da partici-
pacao social. Como os colegiados regionais, sejam
eles ADEs ou CTEs, estao necessariamente ligados a
orgdos gestores da Educacao nas prefeituras, é im-
portante que existam mecanismos de mediagao com
a populacdo. Estamos falando de formas democra-
ticas de participacao direta na gestao da Educacao
municipal e regional.

E muito importante destacar, desde logo, o papel dos
professores, supervisores, coordenadores e diretores
na abertura de espacos democraticos para partici-
pacao da comunidade na vida da escola. A forca de
uma rede municipal de Educacéo participativa certa-
mente chegara a pessoa do secretério (a) e ird ecoar
no 6rgao gestor que, por sua vez, fard parte do cole-
giado regional de Educagdo (ADE ou CTE). Isso nao
quer dizer que as comunidades escolares ndo devam
buscar canais de didlogo direto com os colegiados,
sejam eles ADEs ou CTEs. Ao contrario, temos visto,
por exemplo, a realizacdo frequente de “semindrios
regionais de Educacdo’, que podem ser organizados
anualmente, nos quais se dd uma interlocucao bas-
tante efetiva entre alunos, pais e familiares, professo-
res, supervisores, coordenadores, diretores, gestores
etc.

O ideal é que se crie uma via de mao dupla entre os
municipios e os ADE/CTEs capaz de alternar temas de
interesse local com temas de interesse regional num
processo de permanente retroalimentagao. Nao resta
duvida que a vibracao social que brota das comuni-
dades escolares é o elemento orientador dos proje-
tos politico-pedagdgicos que estardo representados
nos colegiados. Neste sentido, por que ndo pensar
na criacdo de comissdes ou grupos de trabalho per-
manentes, em nivel regional, com o envolvimento de
familias, professores, funcionarios, alunos etc.?




Em relacdo a organizacdo interna de um ADE ou CTE,
procuraremos apresentar alguns exemplos praticos
em lugar de fazer um exercicio tedrico-conceitual.
Existem vérios desenhos organizacionais possiveis
nestas estruturas colegiadas que sdo mais ou menos
flexiveis, mais estaveis ou instaveis, a depender do
perfil das liderancas e diversos fatores enddégenos
e exdgenos. Por exemplo, podemos recordar que a
organizacédo interna de vérios ADEs e CTEs foi fun-
damental no momento de constru¢ao dos Planos
Municipais de Educacdo em 2014, com experiéncias
de formacao e trocas de praticas que garantiram o
surgimento de “planos vivos” e aderentes a realidade.

Nao existem modelos organizacionais fechados e
Unicos, além do que, toda estrutura pode sempre
ser modificada, ou combinada com outras institu-
cionalidades. Um exemplo comum sdo as estruturas
leves baseadas na simples divisdo de tarefas entre
os participantes do colegiado para realizacdao de um
projeto comum. A simples definicdo de responsaveis
(quem), tarefas (o que) e prazos (quando), pode ter
grande efetividade em um ADE ou CTE. Ha outras
tarefas mais complexas, como por exemplo, a ges-
tao financeira, que pode exigir uma estrutura mais
formal e permanente dentro do colegiado, seja uma

tesouraria ou um departamento financeiro previsto
em estatuto.

E possivel também que o colegiado se estruture

Outras areas de apoio, como comunicacdo e logistica, por meio de comissdes ou grupos de trabalho

podem se estruturar em funcao de projetos, eventos que, normalmente, terdo sua atuacio ligada

ou campanhas regionais. A recorréncia de atividades a uma area temética como Educacio Infantil
’

pode levar ao surgimento de “grupos gestores de AEE, EJA etc. Independentemente da forma

projetos” que sejam capazes de elaborar propostas, como o colegiado se organize, é fundamental

captar fundos e implementar projetos. Naturalmen- que seus integrantes participem da estrutura-

te, a complexidade organizacional traz impactos no cd0 e tenham consciéncia do que se passa no

que diz respeito ao perfil dos profissionais contrata- ADE/CTE. Um colegiado surge em funcdo de

dos ou cedidos pelos érgaos gestores a um determi- uma demanda e n3o para criar uma estrutura

nado colegiado regional da Educacéo. e el e s o s



Estratégias de Gerenciamento
de Rotina

Pode-se entender por “gerenciamento de rotina” as
praticas adotadas pelos colegiados para facilitar o
andamento das atividades cotidianas em um ADE
ou uma CTE. Indicaremos aqui alguns conceitos e
traremos exemplos com o intuito de fomentar uma
boa comunicacao entre os membros do colegiado de
Educacdo. A realizacdo de projetos regionais de for-
ma transparente e engajada pode depender de roti-
nas bem desenhadas e vale a pena dedicar tempo a
elas. Os exemplos serdo tomados da observacao de
Consorcios e Camaras Técnicas ligadas ao Programa
Melhoria da Educacao do Itau Social.

Comunicacao Interna

A comunicacgéo interna é sem duvida uma rotina fun-
damental em qualquer organizagao, em especial, em
colegiados com representantes de distintas realida-
des. Ela diz respeito a forma como o colegiado se co-
munica internamente (comunicacao entre membros)
e ao conteudo dessa comunicacao.

A existéncia de grupos em midias sociais vem se tor-
nando uma realidade nacional e eles sdo cada vez
mais estratégicos. E necessario perceber, no entan-
to, que ha diferencas importantes entre as diversas
plataformas. Um grupo no Facebook, por exemplo,
permite que sejam feitas pesquisas e que documen-
tos sejam salvos de maneira organizada. Além disso,
o FB garante que as postagens permanecam acessi-
veis, ndao correndo o risco da informacdo se perder
entre comentdrios. Os grupos de WhatsApp, por sua
vez, sdo ideais para uma comunicagao dinamica e co-
mentarios quase que simultaneos, sendo o aplicativo
mais acessado dentre as redes sociais.

Antes de escolher qual rede sera utilizada, o ideal
é que se faca um levantamento da acessibilidade

destes meios e, se for o caso, que se adote multiplas
ferramentas, garantindo a todos o alcance das men-
sagens e das informacdes que estejam circulando.
Independente do meio escolhido, o objetivo princi-
pal é que as informagdes cheguem e que cada um/a
tenha a oportunidade para falar e ser ouvido. Este é o
principio da participacdo em pratica como Unica via
para uma efetiva integracdo dos membros do cole-
giado onde deve-se buscar uma efetiva “cultura da
participacao”.

Em relacdo ao conteudo da comunicacao, um tipo
de informacao essencial a ser compartilhada com
todos os membros de um colegiado é a famosa
agenda. Existem formas rapidas de se compartilhar
este tipo de material, como Google Agenda. Neste
ponto, além da participacdo e da comunicacdo, ou-
tro elemento fundamental é o comprometimento,
terceiro ingrediente para o bom funcionamento de
um coletivo de Educacgdo. Certamente uma agenda
eletrénica disponivel na Internet é uma solucao mui-
to interessante desde que todos se comprometam a
utilizd-la e checa-la com frequéncia, afinal estamos
falando de rotinas de gestdo.

A comunicagdo interna, porém, ndo se restringe a co-
municados e rotinas formais. Para o sucesso de um
colegiado é muito importante criar espagos de con-
vivéncia para que os membros possam se conhecer
e compartilhar experiéncias com frequéncia. A troca
é o “alimento” fundamental que se oferece em todos
os colegiados, sejam eles ADEs ou CTEs. Nestes es-
pacos, sempre criativos, surgem as melhores ideias e
caminhos a seguir com base no reconhecimento de
boas ac¢des ja praticadas na regido. Com frequéncia,
0s secretdrios se sentem muito isolados em suas res-
ponsabilidades e precisam compartilhar alegrias e
angustias com seus pares. E também muito impor-
tante registrar a esséncia desses momentos e enviar
para todos, de maneira que as discussdes possam ser
resgatadas sempre que necessario.

Conforme as praticas dos colegiados vao se tornando
mais complexas, pode ser necessario construir coleti-
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vamente um “cédigo de conduta” que redina os “com-
binados” do grupo. Este “codigo” interno é muito va-
lioso para estabelecer um protocolo minimo no caso
de ocorrerem falhas de comunicacao. E elas ocorrem!
E frequente que um membro, por alguma razao, pare
de responder as solicitacdes do grupo, ou mesmo,
que pare de vir as reunides sem avisar! O ideal é que
este cédigo de conduta ndo seja punitivo, mas que
indique, em primeiro lugar, caminhos para avaliar a
situacao e reintegrar o colega ao grupo que é, na es-

séncia, uma comunidade de aprendizagem.

O cédigo pode também indicar medidas no caso de
ocorrer alguma dificuldade na construcdo de con-
sensos entre os participantes, o que muitas vezes
afasta as pessoas. Pode também prever que medidas
devem ser adotadas quando persistirem as auséncias
de algum integrante, pois o grupo precisa avancar
em conjunto. O bom desempenho do colegiado, no
fundo, vai depender de balizadas e constantes con-
versas entre os membros, que permitam entender (e
compreender) a dificuldade para um melhor engaja-
mento de cada um(a) e de todos.

A comunicacdo externa se ocupa de ac¢des informa-
tivas direcionadas a agentes que ndo pertencem ao
colegiado, podendo ser responsdvel pela transmis-
sao de sua identidade e missao. E importante ressal-
tar que uma comunicacédo externa clara e objetiva é
essencial para o estabelecimento e continuidade das
parcerias.

No mundo mididtico a “identidade visual” é um re-
curso fundamental para comunicacdo externa. Logo-
marcas, cores marcantes e linguagem rapida fazem
parte de um “todo comunicativo” que deve ser co-
erente e identificar a instituicdo. Atualmente as mi-
dias sociais ativas sdo a primeira porta de entrada e a
ponte de contato com a sociedade e com parceiros.
Neste sentido, ter uma estratégia de comunicagao

externa que divulgue a instituicao e seus objetivos
estratégicos é crucial para que o ADE ou CTE possa
ser uma referéncia de credibilidade para a sociedade
e para as escolas da regiao.

Reunides

As reunides sao parte central para o bom funciona-
mento de um colegiado pois nelas se fortalecem os
lagos entre as pessoas com base em nucleos de in-
teresse comum e objetivos a serem alcancados. Para
tanto é crucial que a rotina de encontros seja bem or-
ganizada para nao sobrecarregar nenhum membro.
A logistica regional pode muitas vezes comprometer
as reunides de um grande nimero de pessoas. Em
diversos momentos o grupo nao precisa estar todo
reunido, podendo se organizar em polos.

Para que se alcance um nimero consideravel de pre-
sengas nos encontros vale ressaltar a importancia da
escolha do local e horarios adequados as necessida-
des de maioria, tendo-se em conta os custos envol-
vidos. Também é possivel realizar reuniées virtuais
através de ferramentas como Skype, Zoom e Han-
gout, reduzindo custos.




Gestao de Conteudo

A gestao do conteudo diz respeito a administracao
das producées do colegiado. E um item fundamen-
tal para a manutencao da meméria do grupo e para
o momento de transicdo de mandatos. Como CTEs
e ADEs possuem grande rotatividade de membros,
natural em um ambiente politico, é importante que
o conteudo produzido esteja organizado, registrado
e acessivel. Os registros podem ser anuais e indicar
préximos passos a novos membros de modo a evitar
que o trabalho seja descontinuado.

O contetdo produzido pode ter varios formatos, mas
as atas de reunibes e relatorios de projetos sao fun-
damentais e precisam ser compartilhadas com to-
dos. O registro do monitoramento de atividades e a
avaliacdo de a¢oes do colegiado também sao muito
Uteis. Pode-se pensar ainda em um “Manual do novo
membro’, trazendo uma breve memaria sobre o cole-
giado e orientacoes gerais, cédigos de conduta, pas-
so a passo etc. O ideal é arquivar esses varios regis-
tros na “nuvem” permitindo seu compartilhamento,
por exemplo, pelo Google Drive.

Exercicio para reflexao: o que
ja fazemos e o que acreditamos
que possa ser feito no curto prazo
trazendo ganhos para o colegiado?

Como forma de concluir com esta reflexdo, propo-

mos um exercicio a ser feito pelos integrantes do
colegiado que deverdo preencher o quadro abaixo a
partir das seguintes perguntas:



a) Para fazer o que fazemos, que atividades rotineiras
precisamos realizar (e com qual periodicidade) com
o intuito de garantir a sustentabilidade do colegia-
do em termos da sua coesdo e da mobilizacdo das

pessoas?

b) Estas rotinas implicam na utilizacao de recursos?
Quais?

v

0 J& fazemos!
Podemos fazer!

Comunicacao Interna

Temos um grupo no Facebook do colegiado
Temos um grupo no Whatsapp do colegiado
Temos uma lista de e-mail

Temos um responsdvel pelo envio de pautas

As pautas, datas e informacgbes sdo compar-
tilhadas em mais de um meio

Criamos momentos de entrosamento e
confraternizacdo no colegiado

Existe um cédigo de conduta ou uma for-
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malizacdo de combinados que determina o
que deve ser feito em casos de falta excessi-
va, ofensas etc.

Existe uma agenda compartilhada do cole-
giado (ex.: Agenda Google)

¢) As rotinas envolvem as relagbes com parceiros com
quem compartilhamos responsabilidades na imple-
mentacgdo de projetos ou agdes regionais? Quem sao
eles e quais sao as suas rotinas?

d) Caso ja estejamos realizando rotinas “fundamen-
tais”, que outros passos podemos dar para avangar no
sentido de uma “consolidacdo” dos nossos processos
de gestao?




Existe uma logomarca prépria para o colegiado de Educacgao

O colegiado possui uma pagina no Facebook

O colegiado possui uma conta no Instagram

O colegiado possui um website atualizado

Existe um nimero de telefone de facil acesso pela Internet ~
Existe um e-mail de facil acesso pela Internet N

O colegiado produz boletim informativo (newsletter) enviado por \
e-mail a um determinado grupo de interessados, de forma periddica \
\
\

O colegiado definiu e compartilhou sua missao, visao e valores 27T T

O colegiado possui um site de transparéncia em que publica gastos /.
e projetos /

@ 00 000

Representantes do colegiado se reinem periodicamente com os !
. . . . [}
prefeitos(as) de suas respectivas cidades para informar sobre o anda- \
\

mento das atividades AN

@

Existe uma area/responsavel voltada a prestacdao de contas \

Encontros do colegiado

Séo feitos encontros presenciais Existe um lugar fixo para os encontros
semestralmente
O local dos encontros é rotativo
Sao feitos encontros presenciais

trimestralmente / bimestralmente Os custos de logistica sdo pagos pelos

municipios
Sao feitos encontros presenciais

@ @ 0O

mensalmente Existem encontros com subgrupos

(comissao executiva, pequenos territo-

Sao feitos encontros presenciais fios, polos)

quinzenalmente/semanalmente
Existem discussdes nao presenciais

@ © © © ©

Os custos de logistica sdo compartilhados T .
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Gestao de conteudo

O colegiado possui uma pasta comum
para compartilhar documentos (ex.:
Google Drive)

O colegiado produz memorandos/re-
sumos dos trabalhos ja realizados

O colegiado possui um “manual do
novo membro” que explica qual o tra-
balho do colegiado e qual o papel do
novo membro nesta estrutura (ideal
para periodos de troca de mandatos)

O colegiado possui um sistema de
monitoramento de suas atividades

Existe no grupo um trabalho de pes-

quisa de casos de sucesso na gestao

da Educacéo e que podem ser imple-
mentados pelo colegiado

Relagdes institucionais

Temos parceria com associacao
de municipios

Temos parceria com universidades/
centros de pesquisa

Temos parceria com institutos e
fundagdes empresariais

Temos parceria com organizagoes da
sociedade civil

Temos parceria com o Estado

© O

Existem grupos de trabalho/comis-
sdes com participacao de educadores
das redes

Existem grupos de trabalho/comis-
sdes com participacao de gestores es-
colares das redes

Existem grupos de trabalho/comis-
sdes com participacao de coordena-
dores pedagdgicos das redes
Existem grupos de trabalho/comis-
sdes com participacao de pessoas de
notério saber da area de Educacao
(professores universitarios, pesquisa-
dores)

Algum projeto ja levou em considera-
¢ao a escuta ativa dos estudantes
Algum projeto ja levou em considera-
¢ao a escuta ativa das comunidades
escolares

Temos parceria com a Uniao/ MEC

Temos parceria com sistema S
(Sesc, Sesi, Senac, Senai, Sebrae,
etc.)

Temos parceria com outros 6rgaos
do governo

Temos parceria com a Undime



0 0 Temos comissdes temdticas/grupos de trabalho por area (por exemplo

AEE, EJA, EF)
o Q Temos comissdes tematicas/grupo de trabalho por projeto
o 9 O colegiado possui grupos de estudo (por exemplo grupos de discus-
sdo da BNCC entre professores das redes municipais)
o 9 Temos um responsavel pela busca ativa de parcerias/relagdes institu-
cionais/captacao de recursos

0 9 Temos um responsdavel pela comunicagdo interna

o Q O colegiado é uma referéncia de consultoria aos municipios
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