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A colaboracao intermunicipal
e aimportancia da transicao

de gestao para continuidade
das politicas educacionais

J

A educacado é umdireito fundamental de todos e todas, mas ndo

sO para criancas, adolescentes e jovens que estao diretamente nas
escolas, participando ativamente junto a toda comunidade escolar
de sua construcao no dia a dia. Isso porque a educac¢ao é elemento
fundamental para o desenvolvimento de uma sociedade mais sélida,
prospera, justa e equitativa, logo cabe a toda a sociedade em didlogo
com diferentes atores o direito pleno a educac¢do. Sabemos que esse
direito pleno, que é de direito de todos, ainda é realidade de poucos.

E é nesse contexto que essa publicacdo se insere como ponto de
reflexdao a praticas de gestdao que possam contribuir para a melhoria
da educacdo publica brasileira que, atualmente, é responsavel por
mais de 38 milhdes de matriculas nas cinco regides do pais, em todas
as modalidades de ensino, so nas redes publicas.

Falar sobre melhoria de praticas de gestdo é também falar da
potencialidade da melhoria da educacdo e, consequentemente,

da reducdo de desigualdades, em especial, por ainda carregarmos
marcas historicas que sdo refletidas em nossos indicadores,

e mesmo com avancos significativos, por exemplo, na universalizacao
do acesso ao ensino fundamental para 94% em 2015, ainda temos

Transi¢do de gestdo eminiciativas de colaboragao intermunicipal em educagdo: panorama e relato de experiéncias pelo Brasil



Introdugdo
e apresentagao

41,5% dos jovens de até 19 anos que nao concluiram o ensino médio;
apenas 27,5% atigem niveis adequados de aprendizagem em lingua
portuguesa; em matématica somente 7,3%, entre tantos outros dados
gue certamente foram agravados pelo contexto pandémico que
assola o mundo todo desde 2020.

Somado aos desafios ja colocados pelo contexto educacional
brasileiro, em 2020 vivenciamos a pandemia de Covid-19 e o ciclo
eleitoral, que comumente gera uma desacelaracao no ritmo das
secretarias de educacao. Comisso, temos um desafio adicional:

a continuidade das politicas publicas educacionais é fundamental
para alcancar o resultado esperado para, entao, uma transi¢ao solida
e democratica de gestdo; uma responsabilidade de suma importancia.

Destarte, essa publicacdo nasce, assim, da vontade de contar historias
de diferentes municipios que encontraram na coletividade a sua
formula de trabalho, porque enxergaram a colabora¢ao como
instrumento valioso para melhoria de praticas de gestao, visando a
territorios educadores, dos quais as oportunidades pudessem ser mais
justas e, para isso acontecer, a transicdo democratica de gestao é um
elemento irrevogavel, como essas experiéncias poderao nos contar.

O processo de escuta aconteceu por meio de didlogos constantes com
a parceira do Itau Social, a Rede de Colaboracao Intermunicipal em
Educacdo que representa 21iniciativas de colaboracao, entre arranjos
de desenvolvimento da educagado, camaras técnicas de consorcios,
féruns etc., em oito estados com mais de 370 municipios. A parceria
com a Rede de Colaboracao ocorre por meio do Programa Melhoria

da Educacdo, que desde 1999 fortalece as secretarias municipais de
educacdo na sua capacidade de garantir acesso, permanéncia

e aprendizado com equidade.

Boa leitura!
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Nosso caminho: ponto de partida

Nosso maior proposito, além de sistematizar experiéncias de transicao
de gestdo no ambito das iniciativas de colaboracdo intermunicipal

em educacao que integram a Rede de Colaboracgdo Intermunicipal em
Educacdo (RCIE), é também disseminar experiéncias dessa natureza,
auxiliar a compreensdo sobre o funcionamento de tais iniciativas

de modo a colaborar com a adoc¢do de praticas que auxiliem na
continuidade e no funcionamento de camaras técnicas de educacao
de consorcios intermunicipais (CTE), arranjos de desenvolvimento

da educacdo (ADEs), colegiados ou féruns de secretarios, por

vezes demoninadas ao longo deste material como “iniciativas de
colaboracgdo”; aintegracao dos novos dirigentes municipais de
educacdo (DME), prefeitos e prefeitas e demais atores municipais;
assim como auxiliar dirigentes, liderancas e gestores(as) que integram
essas iniciativas de colaboracao a estabelecerem um ambiente
favoravel a colaboracao.

Partindo de uma abordagem sobre transicdo de gestao no contexto
da colaborac¢do intergovernamental, temos em mente que se trata de
uma pratica que demanda incentivo no cotidiano de cada iniciativa
de colaboracdo, seja ADEs, consorcios intermunicipais, foruns entre
outras formas de colabora¢do que atuam na area da educacao,

vista a reduzida incidéncia de praticas dessa natureza — ou praticas
ainda embrionarias —, principalmente nos periodos envolvendo
mudancgas no governos. Contudo, observam-se diversas iniciativas
de colaboracdo intermunicipal que comecam a se organizar, de forma
incremental, passo a passo, para estruturar-se visando a mudanca de
gestao ou durante o proprio mandato.

Assim, organizamos a publicagdo em cinco partes. Apos esta
introducao, no Capitulo 1apresenta-se o conceito de transicdo de
governo e de gestdo na colaboracao intermunicipal. O Capitulo 2 traz
as experiéncias de transicdo de gestao identificadas nas iniciativas
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intermunicipais de colaboracao, a partir dos dois questionarios —
exploratoério e em profundidade. No Capitulo 3, sdo relatados

0 contexto e as acdes de transicao empreendidas pelas iniciativas
selecionadas, sendo elas: ADE Granfpolis; ADE GE5; CTE Amvapa;

e ADE Chapada. E, por ultimo, as consideracdes finais buscam trazer
uma breve analise das principais descobertas.

O processo de escuta

O material coletado deste processo de escuta, dialogo e escrita,
realizado pelo Itau Social em parceria técnica com a Triade Politicas
Publicas, permitiu conhecer as acdes e estratégias desenvolvidas
pelas iniciativas de colaboracao, que buscam propiciar um ambiente
potencialmente favoravel a transicao de gestdo e a continuidade das
acOes realizadas regionalmente, fortalecendo lacos democraticos pela
continuidade das politicas educacioais no territorio que concentra
seus municipios. Nesta publicacdo, é dada visibilidade as experiéncias
realizadas; dificuldades identificadas; e alternativas encontradas, de
forma a contribuir para que outras iniciativas possam adota-las.

No decorrer da escuta, foram realizados 0s seguintes procedimentos
metodoldgicos:

- Levantamento bibliografico sobre a tematica “transicao de
gestao e governo”’;

« Aplicacdo de questionario eletrénico preliminar a todas as
iniciativas de colaboracdo intermunicipais integrantes da RCIE
para diagnostico inicial, sua sistematizacao e analise;

- Aplicacdo de questionario eletronico complementar as
iniciativas que mencionaram realizar acoes de transicao para
aprofundar as informacdes, sua tabula¢do e analise;

« Selecdo de quatroiniciativas a serem relatadas com
profundidade com base em critérios; e
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- Entrevistas com atores locais, de institui¢des e iniciativas de
colaboracdo selecionados, e a sistematizacdo das experiéncias
em relatos de caso.

O trabalho partiu de um levantamento bibliografico sobre transicao
de governo com o intuito de identificar se na literatura existia
referéncias a transicao de governo ou de gestao na area educacional,
com énfase na colaboracao intermunicipal. Observa-se que

o tema de transi¢do ainda é recente quando buscadas acdes no
ambito municipal, e incipiente quando envolvendo colaboracao
intermunicipal no ambito regional.

Paralelamente ao levantamento bibliografico, buscou-se identificar
as acoes realizadas nas 21 iniciativas de colaborac¢do intermunicipais
na area de educacdo integrantes da RCIE (Quadro ).

Quadro 1-Iniciativas de colaboracao intermunicipal de educacao integrantes da
Rede de Colaboracao Intermunicipal em Educagdo

Regido ‘ Estado ‘ Iniciativa

Camara Técnica de Educacao do Consércio Intermunicipal do Sul do
Alagoas .
Estado de Alagoas (CTE Conisul)
. Arranjo de Desenvolvimento da Educagao da Chapada Diamantina
Bahia x
e regioes (ADE Chapada)
Bahia Camara Técnica de Educagao do Consércio Intermunicipal do Mosaico das
APAS do Baixo Sul (CTE Ciapra)
Bahia Camara Técnica de Educacao do Consércio de Desenvolvimento
Sustentdvel do Litoral Sul da Bahia (CTE CDS-LS)
Nordeste . Arranjo de Desenvolvimento da Educac¢ao do Agreste Litoral Norte (ADE
Bahia .
Agreste Litoral Norte)
. Férum dos Secretarios de Educagao dos Municipios do Vale do Jiquiri¢a
Bahia
(Educavale)
Maranhao Arranjo de Desenvolvimento da Educagao da Regido dos Acaizais (Adera)
~ Arranjo de Desenvolvimento da Educagao Territério dos Balaios (ADE dos
Maranhao .
Balaios)
Maranhao Arranjo de Desenvolvimento da Educagao dos Guaras (ADE dos Guaras)
Maranhao Arranjo de Desenvolvimento da Educag¢ao do Alto Turi (ADE do Alto Turi)
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Regido Estado Iniciativa
Paratba Camara Técnica de Educacao do Consdrcio Intermunicipal de Gestdo
Publica Integrada nos Municipios do Baixo Paraiba (CTE Cogiva)
N . . . ~ .
ordeste Piaui Arranjo de Desenvolvimento da Educag¢do Grupo Educacional 5 (ADE GE5)
Piaui Arranjo de Desenvolvimento da Educag¢ao Grupo Educacional 4 (ADE GE4)
“ Camara Técnica de Educagao do Consércio Intermunicipal do Vale do
Sao Paulo .
Paranapanema (CTE Civap)
“ Camara Técnica de Educagao do Consdrcio Intermunicipal do Alto Vale do
Sao Paulo
Paranapanema (CTE Amvapa)
Sudeste - e - . )
S30 Paulo Camara Técnica de Educagao do Consércio de Desenvolvimento
Intermunicipal do Vale do Ribeira e Litoral Sul (CTE Codivar)
. Arranjo de Desenvolvimento da Educa¢do Noroeste Paulista (ADE
S&o Paulo .
Noroeste Paulista)
. Arranjo de Desenvolvimento da Educag¢do do Norte Gaucho (ADE Norte
Rio Grande do Sul .
Gaucho)
. Arranjo de Desenvolvimento da Educa¢do dos Municipios da Grande
Santa Catarina S .
Florianépolis (ADE Granfpolis)
sul Santa Catarina Arranjo de Desenvolvimento da Educagao do Colegiado em Gestdo da
Educacdo dos Municipios da Foz do Rio Itajai (ADE CoGemfri)
. Arranjo de Desenvolvimento da Educag¢ao da Serra Catarinense (ADE
Santa Catarina .
Serra Catarinense)

Fonte: RCIE (2020). Elaborac¢do prépria.

1"

Como identificado no Quadro 1, integram a Rede de Colaborac¢ao 13
arranjos de desenvolvimento da educac¢ao (62% das iniciativas); sete
camaras técnicas de educacao de consorcios intermunicipais (33%);

e um forum (5%). As regides brasileiras com participantes na RCIE sdo:
Nordeste, com 13 (62%); Sudeste, com quatro (19%); e Sul, com quatro
(19%). O estado com maior numero de iniciativas de colaboragao

na RCIE é a Bahia, com cinco (24%). Vale ressaltar a inexisténcia de
iniciativas nas regides Norte e Centro-Oeste do pais como integrantes
daRCIE!

1. Haoutras iniciativas de colaboracdo intermunicipal com atua¢do em educagdo, mas que ndo
participam da RCIE (vide CRUZ et al., 2019).

Transi¢do de gestdo eminiciativas de colaboragao intermunicipal em educagdo: panorama e relato de experiéncias pelo Brasil



Introdugdo
e apresentagao

12

Para diagnostico inicial do contexto a ser estudado, foram elaboradas
duas questdes, por meio de questionario eletronico realizado

pelo Survey Monkey, que abrangiam a identificagcdo de a¢des ou
estratégias voltadas para: garantir a continuidade da iniciativa em
caso de mudanca de gestores; b) integracao dos novos e das novas
dirigentes municipais de educacao (DMEs); ¢) envolvimento dos
prefeitos e prefeitas eleitos e outros atores.

O questionario autodeclaratorio foi enviado a pontos focais de todas
as iniciativas integrantes da RCIE, e o levantamento ocorreu de 12 de
fevereiro a 2 de marco de 2020. As informacdes foram posteriormente
confirmadas com os lideres das iniciativas.

O questionario foi respondido por pontos focais de 14 iniciativas?,

as quais afirmaram desenvolver acdes de transicdo. Apos checagem
com a lideranca e solicitadas informacdes, foram consideradas a¢des
declaradas por 11 delas: ADE Chapada; ADE Agreste Litoral Norte; ADE
do Alto Turi; Adera; ADE dos Balaios; ADE dos Guaras; ADE GE5; ADE
Granfpolis; CTE Amvapa; CTE Codivar; e ADE Noroeste Paulista®.

ApOs a sistematizacao desse instrumento optou-se por aplicar um
questionario em profundidade direcionado a compreender as a¢des
realizadas, por meio do Survey Monkey, disponibilizado de 1°a 22 de
outubro de 2020. Nessa fase, retornaram os dados de dez iniciativas:
Adera; Educavale; ADE Granfpolis; CTE Codivar; ADE Chapada; ADE
dos Balaios; ADE dos Guaras; ADE Agreste Litoral Norte; ADE GE5;

e CTE Amvapa. O ADE do Alto Turi e ADE Noroeste Paulista ndo
responderam.

2. Podem existir mais iniciativas com experiéncias nao identificadas inicialmente pelos respondentes,
por entendimentos variados do que sdo a¢des de transicao em iniciativas de colaborag¢do intermunicipal.
Os resultados aqui apresentados envolvem a posi¢ao apresentada pelo respondente no momento do
levantamento.

3. O ADE Norte Gaucho/RS e a CTE Ciapra/SP ndo constam neste levantamento, pois a agdo/experiéncia
mencionada ndo foi confirmada pela lidernaca da iniciativa. Apesar de o Férum Educavale/BA ter
declarado uma experiéncia, ela ndo foi considerada nessa etapa, pois ndo houve a descri¢do das a¢des
realizadas.
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A analise desses questionarios permitiu criar categorias que
nortearam a escolha das iniciativas com experiéncias/acOes relevantes
a serem contatadas e terem relatos aprofundados. Quatro critérios
serviram para a escolha das experiéncias a serem sistematizadas:

« Experiénciainiciada ha pelo menos quatro anos, ou seja, que
passou por pelo menos uma transicdo de governo;

- Representacao das regides brasileiras que integram a RCIE;

 Manifestacdo de desejo de continuidade de realizacao de
acOes voltadas a transicdo de gestdo; e

« Pontos focais com maior tempo de atuacdo, portanto mais
visibilidade e compreensao do histérico da iniciativa de
colaboracao e suas a¢oes.

Quanto arealizagao prévia de transi¢cdes de gestdo, quatro
iniciativas (40%) ja contribuiram em mudancas de gestdes passadas.
Sao elas: ADE Chapada; ADE Granfpolis; ADE GE5; e CTE Amvapa.
Apenas o ponto focal do ADE Chapada respondeu que a iniciativa
participou de mais de duas mudancas de gestdo, desde 2004.

Esse critério foi importante por apontar experiéncias em que os
envolvidos ja vivenciaram um processo de transicao. Mostrou, ainda,
que sdo recentes os processos de transicao de governo em iniciativas
de colaboracdo intermunicipal, dialogando com pesquisas sobre

0 tema em municipios, as quais sinalizam para a incipiéncia de acoes
de transicdo nas gestdes locais (CEPAM, 2012; CRUZ; SEIXAS; COELHO;
JUNQUEIRA, 2017; PEREIRA, 2018; REZENDE, 2019; CRUZ; SEIXAS, 2020).

Analisando estados e regides brasileiras, 70% das iniciativas
respondentes estao naregido Nordeste; 20%, Sudeste; e 10%, Sul.
Preencheram o questionario os pontos focais das seguintes iniciativas
do Nordeste: Adera; Educavale; ADE Chapada; ADE Territério dos
Balaios; ADE dos Guaras; ADE Agreste Litoral Norte; ADE GES.
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No Sudeste, foram CTE Amvapa e CTE Codivar; e, no Sul, o ADE
Granfpolis.

Observando o terceiro critério — continuidade da experiéncia -,

em 90% das iniciativas identificadas, a experiéncia de transicao de
governo permanece implementada na iniciativa de colaboracao
intermunicipal. Apenas a CTE Amvapa mencionou a nao continuidade.

Por fim, o tempo de atuagao do ponto focal na iniciativa regional
mostra o conhecimento do profissional envolvido sobre a iniciativa
intergovernamental e suas inter-rela¢des com os municipios
participantes. Em sete iniciativas, o interlocutor esta, no minimo, ha
quatro anos (ADE Granfpolis; CTE Codivar; ADE Chapada; ADE dos
Guaras; ADE Agreste Litoral Norte; CTE Amvapa; e ADE GE5).

A partir da andlise e respectiva tabulacdo dos questionarios, foram
escolhidas as iniciativas a serem contatadas de forma remota* para
serem sistematizadas com mais profundidade.

Seguindo o principio da representatividade regional, optou-se,
inicialmente, por manter a proporcionalidade de duas iniciativas

do Nordeste, uma do Sul e uma do Sudeste. Para a escolha das
instituicdes nordestinas, optou-se por identificar primeiramente
aquelas que ja vivenciaram um processo de transicao e estivessem
representando mais do que um estado; assim, foram escolhidas as
iniciativas ADE Chapada e ADE GE5, que representam dois estados,
a saber: Piaui e Bahia.

Com relacao a representatividade do Sul, ficou a Unica iniciativa
em que o ponto focal respondeu ao questionario: ADE Granfpolis.
A equipe ja realizou um processo de transicdo, o ponto focal esta
envolvido ha mais de quatro anos, e a proxima transicao prevista
para realizacdo em 2021.

4. Odesenhoinicial da pesquisa previu a realizacao de visitas de campo para a realizagao das entrevistas;
contudo, mediante o contexto de pandemia de Covid-19, esse procedimento metodoldgico foi adaptado
para o formato remoto.
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Introdugdo
e apresentagao

No caso do Sudeste, as duas iniciativas sao recentes, e 0s
respondentes informaram que realizaram ac¢des de transicao®.
Contudo, o questionario recebido da CTE Amvapa apresentou mais
detalhes das acOes realizadas, e, mesmo sem a previsdo para sua
continuidade, optou-se por escolher essa iniciativa, pois o ponto focal
permaneceria na funcdo durante a etapa das entrevistas.

Assim, as iniciativas escolhidas (Figura 1) para serem relatadas com
detalhes e profundide foram:

« Nordeste: ADE Chapada (Bahia) e ADE GE5 (Piaui);

« Sul: ADE Granfpolis;
« Sudeste: CTE Amvapa.

Figura1-Iniciativas de colaboracdo selecionadas para relato de suas experiéncias de

transicao

E
ADE GE5

Bahia
ADE

Chapada

Santa
Catarina

Sao Paulo
CTE
Amvapa

ADE
Granfpolis

Fonte: Elaboracdo prépria, 2020.

15

5. Além desse fator, o secretdrio executivo do CTE Codivar afastou-se do cargo na iniciativa no curso da
etapa de realizagdo das entrevistas em 2020. E, prevendo-se que esse fato poderia dificultar o acesso as
informagdes, optou-se por ndo ser considerada.
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Como ja mencionado, o desenho original da publicacdo previu visitas
de campo aos territorios nos quais se localizam as iniciativas, tendo
como base o questionario em profundidade realizado. Em funcao da
pandemia de Covid-19 estabelecida a partir de maio de 2020 no Brasil,
optou-se por realizar entrevistas remotas, por meio de plataformas
virtuais. Foi elaborado um roteiro semiestruturado de entrevistas

a ser aplicado com prefeitos e prefeitas, DMEs, membros das equipes
técnicas das secretarias de educacdo que participam das iniciativas,
bem como membros integrantes das iniciativas e outros atores
relevantes®.

6. Asentrevistas foram realizadas nos meses de novembro e dezembro de 2020 com 20 entrevistados,
que assinaram um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e autorizaram sua gravagao

e seu uso. Em funcdo do periodo eleitoral, algumas entrevistas s6 foram viabilizadas em dezembro

de 2020.
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TRANSICAO DE GESTAO
NA COLABORACAO INTERMUNICIPAL:
UM TEMA A SER INCENTIVADO

( Y Com o processo democratico vivenciado pelo Brasil, apds a
promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, as elei¢des passaram

a ocorrer de forma sistematica nos municipios, estados e na Unigo.
Nesses momentos, os cidadaos escolhem os seus candidatos para

b ~que formulem e implementem politicas publicas, visando a garantia
de direitos e melhora na qualidade de vida das pessoas. Esse processo
de transferéncia de poder € chamado de transicdo de governo,
transicao de mandato ou transicdo de gestao e tem ganhado
destaque nas ultimas décadas.

A transicao esta atrelada a ideia de “passagem” e de poder, que
ganhou destaque com 0 processo da transicao entre os presidentes
Fernando Henrique Cardoso e Luiz Inacio Lula da Silva, em 2002
(LOBATO, 2002). Foi a primeira transicao de governo no ambito

federal institucionalizada com a criacdo de uma comissao de transicao
e a organizac¢ao sistematica de informacdes. Essa experiéncia
transformou-se em referéncia para outros paises e também para
estados e municipios brasileiros.

O processo de transi¢ao de governo é entendido como o periodo

que se inicia apos a divulgacdo do resultado oficial da eleicao

e se encerra com a posse do candidato eleito (CEPAM, 2008, 2012).
Instituicdes de controle e apoio a municipios — Controladoria Geral da
Unido, Tribunais de Contas estaduais e 6érgaos estaduais, entre outros
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temaaserincentivado  —comecaram a estimular a realizacdo de processos de
transicao democraticos, ou seja, promovendo a discussao sobre
o interesse publico com uma passagem de poder. Na mesma linha,
passaram a apoiar e orientar que a transicao promovesse o repasse
de informacdes aos novos gestores e norteasse a tomada de
gestdo sem comprometer a continuidade dos servicos essenciais
aos cidadaos. Essas instituicdes trabalham com a logica de que
a Constituicao, a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), a Lei de
Transparéncia, a Lei de Acesso a Informacdo (LAI), entre outras,
preveem a publicidade, a transparéncia e 0 acesso as informacoes;
e qualquer gestor publico é responsavel por disponibilizar as
informacdes a sociedade (principios da administracao publica).

Parte-se do pressuposto de que o processo democratico envolve
alternancia de poder e deve ser transparente, e o interesse publico
deve prevalecer sobre o interesse privado. As orientacdes para a
realizacdo de transi¢cdes ordenadas se contrapdem a ideia de entregar
a gestdo que esta sendo finalizada como uma “terra arrasada’, sem
informacao, com contratos que finalizavam no ultimo ano, sem
recursos para comecar o novo mandato. S3o processos que buscam
romper com o patrimonialismo presente na cultura brasileira onde
varios atores politicos se comportam como se o Estado fosse parte

do seu grupo privado e de seus interesses.

Seguindo essa concepgao, considera-se que a transicao de governo
deve ser realizada nas diversas formas de mudancas que podem
ocorrer como resultado dos processos eleitorais, podendo culminar,
em todos 0s casos, em mudancas nas equipes de gestao: a) o Chefe
do Executivo é reeleito; b) novo Chefe do Executivo é eleito sendo do
mesmo grupo politico do anterior; ¢) novo Chefe do Executivo eleito
é de oposicdo ao grupo anterior (CRUZ; SEIXAS, 2020).

Para aguele que € reeleito, a transicao € o periodo para avaliar
o0 mandato que termina e planejar o proximo, possibilitando ajustes
ao plano de governo e o repensar de sua equipe, podendo ou nao
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permanecer com a mesma equipe de gestao. Para aquele que é eleito,
mas é do mesmo grupo politico, € o momento de tomar a consciéncia
de todas as a¢des desenvolvidas para organizar a montagem

da equipe e um plano de acdo organizado de forma estratégica.
Aquele que pertence a outro grupo politico, o processo de transicdo
envolve conhecer com profundidade a realidade da administracao
(informacdes basicas; equipamentos e servicos; cobertura de
demandas de atendimento; programas e projetos; convénios;
contratos; situacdo financeira e do pessoal, providéncias necessarias
etc.) para realizar um diagndstico, promover ajustes ao plano de
governo elaborado previamente as elei¢cdes, estabelecer providéncias
a serem tomadas nos 100 primeiros dias, desenvolver um plano de
acao estratégico, bem como estruturar uma equipe de governo:

é o momento de compartilhar informacdes para aimplementacao

de uma gestdo mais efetiva (CRUZ; SEIXAS, 2020).

Mesmo para aquele que ja esta finalizando seu segundo mandato ou
nao foi reeleito, o processo de transicdo € o momento de prestac¢do
de contas da gestao e de avaliacao das acdes realizadas.

Apesar de suaimportancia e o tema “transicao” ter sido mais
noticiado pela midia apds 2002, quando se observa o ambito
municipal, € importante destacar que a transicao de governo é ainda
pouco estudada’. Trabalhos de Spink (1987), Clemente e Keppke (2001)
e Nogueira (2006) apontam para uma cultura de descontinuidade,
embora estudos mais recentes de Pereira (2018), Rezende (2019)

e Cruz e Seixas (2020) destaquem casos em que a transicao permite
ao candidato eleito receber do prefeito atual informac8es necessarias
a implementacao do seu programa de governo.

Varios especialistas tém defendido a institucionaliza¢cdo do processo
de transicao por meio de lei, decreto ou portaria no ambito municipal,

7. Em pesquisa realizada na base Scientific Electronic Library Online (Scielo) com os termos “transicdo
de governo”, “transi¢ao de gestao”, “transicdo de mandato”, “descontinuidade administrativa” e
“continuidade administrativa”, ha pouquissimos trabalhos sobre o tema em municipios.
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assim como a sua institucionalizagdo tambéem no Legislativo.
Entretanto, ha exemplos como o do municipio de Araraquara/SP,
apresentado por Rezende (2019), que nao € institucionalizada, mas
ocorre uma passagem de gestao de forma harmonica.

Todas as mudancas que ocorrem no executivo municipal, como as
promovidas nas transicoes de governo, impactam na composi¢ao
das equipes, na continuidade de programas e projetos, incluindo o
desenvolvimento da politica educacional. Alias, na area da educacao,
a transicdo é um tema que vem ganhando destaque nos ultimos anos,
incentivada por instituicdes do terceiro setor ou iniciativas apoiadas
pelo setor (RCIE, Conviva, Educacao Ja, entre outras). Como exemplo,
a Unido dos Dirigentes Municipais de Educac¢ao (Undime), em parceria
com outras instituicdes, em busca de fomentar a realizacdao de

boas transicdes de gestdo nas secretarias municipais de educacao,
desenvolveram na plataforma Conviva uma ferramenta denominada
Memorial de Gestdo, que busca registrar e organizar as informacoes
sobre as a¢des desenvolvidas e em desenvolvimento durante a
gestao, apresentando realiza¢des e as demandas da educacdo para

a nova gestdo. Esse esforco de sistematizar o estagio em que

a educacdo no municipio se encontra busca romper com a cultura de
descontinuidade das politicas com a mudanca de gestao.

Contudo, apesar dos desafios enfrentados para garantir processos
de transicdo democraticos e transparentes nos municipios, observa-
se que 0 tema ganhou destaque nas elei¢cdes de 2020, e diversas
instituicdes governamentais e do terceiro setor apoiaram ac¢des para
instrumentalizar as equipes locais®.

8. A Secretaria de Governo da Presidéncia da Republica, a Secretaria Especial de Assuntos Federativos,
a Secretaria de Desenvolvimento Regional do estado de S&o Paulo, o Itau Social, a Rede de Colaboragao
Intermunicipal em Educacdo, a Oficina Municipal, o Comunitas, o Instituto Positivo, o Centro de Lideranga
Publica e outros érgdos de governo, em especial de controle, apoiaram a ideia de realiza¢do de transicdo
de governo em 2020 com o fornecimento de materiais, cursos e instrumentais.
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Em um levantamento bibliografico sobre transicao de governo,
buscou-se identificar referéncias sobre o tema com énfase na
colaboracdo intermunicipal e observou-se que ainda € inexistente®.
Entretanto, apesar de nao haver trabalhos académicos sobre esse
tema, comecam a ganhar destaque iniciativas de colaboragao
intermunicipal em educacao, que tém adotado praticas nessa direcao
e preocupacao com o tema, como sera visto adiante. Pensando que
os resultados na politica educacional € um processo que necessita

de ac¢des articuladas em um periodo longo, a atenc¢do a continuidade
é legitima e precisa ser estimulada.

Ainda, observa-se que consorcios publicos/intermunicipais, arranjos
de desenvolvimento da educacao (ADEs), associacdes de municipios,
féruns intermunicipais e colegiados de gestores tém ampliado

a sua atuacao na educacao nos ultimos anos buscando solucionar
problemas comuns com uma atuacao cooperada entre as equipes

de educacado. As transi¢des que ocorrem nos municipios tém impacto
na gestdo desses arranjos intermunicipais: novos prefeitos sdo eleitos
e novos dirigentes municipais de educacdo assumem as fun¢des

e, portanto, a continuidade das a¢des de colaboracao intermunicipal
depende do empenho e engajamento dos novos gestores de
educacdo e liderancas que estardo a frente dessas iniciativas.

A transicao de gestdo nessas iniciativas intergovernamentais nao tem
um periodo preestabelecido, como nas gestdes municipais — entre 0s
resultados da eleicao até a posse — e ndo coincide, necessariamente,
com a alternancia de poder. A transicdo esta sujeita as mudancas
estabelecidas nos periodos de mandato dos cargos dos dirigentes

9. Nao foiidentificado nas bases Scielo e Educ@ da Fundacdo Carlos Chagas nenhum artigo sobre
transicdo em arranjos de colaborag¢do na drea de educagdo. A pesquisa foi realizada com os termos
“transi¢do de governo”, “transicdo de gestao”, “transicdo de mandato”, “descontinuidade administrativa”
e “continuidade administrativa”, conjuntamente com os seguintes termos “arranjos de desenvolvimento
de educagdo”, “cooperacdo intermunicipal”, “cooperacdo interfederativa”, “consércio publico” e
“consdrcio intermunicipal”. Cruz e Seixas (2020) apresentam duas iniciativas de transi¢do realizadas em
uma associagao de municipios e em um consércio. A primeira visa garantir a transicao nos municipios
endo na associacdo. A segunda, apoia a transicdo nos municipios, mas apresenta a iniciativa de uma
Camara Técnica de Educagdo que organizou as informagdes para garantir as transicdes nas secretarias de
educacdo e também no consorcio.
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dessas entidades, quando uma nova equipe € empossada. Por
exemplo, um consorcio intermunicipal de desenvolvimento com
atuacdo na area de educacdo pode alterar o seu conselho de prefeitos
anualmente, e a transicao de gestdo deve ser estimulada a cada troca
de gestdo, sem impactar os servicos e as a¢des desenvolvidas.

A transicao nas iniciativas de colaboracdo ganha destaque apos

a posse e a ambientacdo das novas equipes de educacdo (INSTITUTO
POSITIVO, 2020). Outra mudanca a que as iniciativas de colaboracao
estdo sujeitas é a alteracao dos quadros nas secretarias de educacgao
no curso de um mesmo governo: uma vez que um novo dirigente
passa a compor a secretaria, é necessaria a sensibilizacao, integracao
e, em alguns casos, a repactuacao com o municipio para que dé
continuidade a sua participacao nas acdes em desenvolvimento por
meio da iniciativa de colaboracao.

Entretanto, as equipes desses organismos de colabora¢ao tambem
podem organizar a¢des previas ao processo eleitoral, apds a eleicdo

e na mudanca de gestdo. Esse processo se inicia com a comunicagao
das acOes realizadas e em andamento, que precisam ser conhecidas
e disseminadas, visando a continuidade dos servicos. A apresentacao
das acdes realizadas a comunidade dos municipios envolvidos

e aos candidatos a prefeitos ou vereadores pode ser estimulada

como um momento de apresentar o legado e 0 uso dos recursos,

bem como uma analise do que pode ser aprimorado. Ndo é uma
avaliacdo da gestdo, mas a organizac¢ao das informacdes pode
contribuir com a continuidade dos servicos aos cidadaos, dos projetos
em desenvolvimento e a execu¢do dos planos preexistentes, que
comumente sao estabelecidos com base em diagndsticos regionais
realizados pelo grupo de gestores que compdem as estruturas
regionais. Ou seja, € uma oportunidade para valorizacao do trabalho
técnico realizado, e a organizacao dos dados possibilita dar uma visao
das acdes desenvolvidas a nova gestao municipal, ou aos 6rgaos de
controle e instituicdes parceiras.
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O regime de colaboracado na educacao esta previsto na base legal
brasileira, e caminhos ja foram trilhados pelas gestdes anteriores.
Diante disso, a transicao pode fortalecer a continuidade de trabalhos
coletivos de elaborac¢do de diagndsticos, formagdes continuadas
de professores e gestores escolares municipais, realizacao de
eventos conjuntos, compras compartilnadas, entre outras a¢des.
A mobilizacdo e o engajamento das liderancas para a transicao
precisam ser estimulados, pois dificilmente ela ocorre de forma
natural. Podem ser estabelecidas regras formais ou informais,
estrutura, tecnologia e pessoas para viabiliza-la, fornecendo
informacdes estratégicas que orientem a tomada de decisao.

A transicao € o momento de sensibilizar e envolver as novas equipes
com a educacdo de qualidade, justa, com equidade e acessivel

a todas as criancas e adolescentes. Independentemente das
mudancas politico-administrativas que ocorrem nos municipios,

0 processo de transi¢do nas iniciativas de colaboracgdo intermunicipal
busca legitimar as acdes desenvolvidas, promover a sua continuidade
e motivar novas iniciativas coletivas nos territorios.
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ACOES DE TRANSICAO EM INICIATIVAS
DE COLABORACAO INTERMUNICIPAL
EM EDUCACAQO: UM PANORAMA

e I
- Esta secdo apresenta um panorama das acoes de transicao
identificadas a partir dos questionarios exploratoérios e em
1T profundidade encaminhados a todas as iniciativas de
\ J colaboracao participantes da RCIE no ano de 2020.

Explorando as acdes e estratégias
para a transicao em iniciativas de
colaboracao intermunicipal em educacao

Um questionario exploratdrio foi respondido por todas as iniciativas
participantes da RCIE, e como resultado dessa consulta, 14 (66%)
afirmaram desenvolver acdes ou estratégias destinadas a garantir

a continuidade da iniciativa ou integracao dos novos dirigentes das
secretarias de educacao, prefeitos eleitos ou outros atores (Quadro 2).
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Quadro 2 - Iniciativas com ac¢des e estratégias de continuidade ou integracdo entre
os atores

Estado Est.ra.te:gi.a para a continuidade Estratégia de integracao
dainiciativa dos novos atores
ADE Chapada ADE Chapada
Bahia - Educavale
- CTE Ciapra
ADE Agreste Litoral Norte ADE Agreste Litoral Norte
Nordeste ADE do Alto Turi -
Maranhao Adera Adera
ADE dos Balaios ADE dos Balaios
ADE dos Guaras ADE dos Guaras
Piaui ADE GE5 ADE GE5
CTE Amvapa CTE Amvapa
Sudeste | Sdo Paulo - CTE Codivar
- ADE Noroeste Paulista
Rio Grande do Sul | ADE Norte Gaucho ADE Norte Gaucho
sul Santa Catarina ADE Granfpolis ADE Granfpolis

Fonte: Elaboracdo prépria, 2020.

Das 14 iniciativas que afirmaram desenvolver alguma acdo, dez

sao ADEs (72% dos respondentes); trés sdo Camaras Técnicas de
Educacao de consorcios intermunicipais (21%); e uma € um Forum de
dirigentes municipais de educacao (7%). Esse dado aponta para maior
frequéncia de respostas oriundas de ADEs™. Ha uma concentrac¢ao de
iniciativas com ac¢des de transicao na Regido Nordeste. Apds analise

e contato com os lideres das iniciativas, foram excluidas da andlise:
Educavale; CTE Ciapra; e ADE Norte Gaucho. A primeira, por nao ter
detalhado a acdo realizada; e as demais, em func¢do de terem indicado
interesse em realizar acOes dessa natureza, mas na pratica, ainda ndo

10. Deve ser observado que na RCIE, 62% sao ADEs; 33%, Camaras Técnicas de Consorcios; e, 5%, Forum.
Portanto, ndo é conveniente inferir maior probabilidade de a¢des dessa natureza serem realizadas por
arranjos de desenvolvimento da educagdo.
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terem desenvolvido. Assim, foram sistematizadas as informacoes
de 1Tiniciativas (Grafico 1).

Grafico 1-Quantidade de iniciativas que desenvolvem a¢do ou estratégia
para garantir a sua continuidade ou integragdo entre atores

8 Sim
@ Ndo

Fonte: Elaboracdo prépria, 2020.
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Apesar de seis iniciativas terem declarado ndo realizar a¢gdes dessa
natureza, mencionaram interesse em realiza-las com vistas a garantir
a continuidade da iniciativa ou integracao entre atores (ADE da Serra
Catarinense; CTE Cogiva; CTE Conisul; CTE Civap; ADE Norte Gaucho;
e CTE Ciapra)". Essa resposta aponta para uma oportunidade de
incentivo a transicao. O ADE CoGemfriinformou que a associagao

de municipios a que esta vinculado ja desenvolve a¢des regionais

e garante a cultura da continuidade, indicando a relevancia de
associa¢Oes nesse processo.

11. Importante mencionar que os pontos focais das CTEs Civap e Conisul declararam ndo realizar agdes
com vistas a garantir a continuidade da iniciativa ou integracdo entre atores no que tange ao periodo
darealizagdo desta pesquisa. Contudo, em publicagdo recente, disponibilizada em fevereiro de 2021
(RODRIGUEZ; HSIA; CARNEIRO; 2020), fica registrado que a CTE Civap realiza processos de sensibilizacdo e
acolhimento no ambito do Consércio em geral; e que a CTE Conisul iniciou o processo de elaboragdo de um
Memorial de Gestao em junho de 2020. A CTE Civap também é mencionada em Cruz e Seixas (2020).
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Com base nas respostas obtidas, observou-se uma diversidade
de a¢des voltadas a garantir a continuidade das iniciativas de
colaboracdo e a integracdo entre os novos gestores. Inclusive algumas
Camaras Técnicas de Educacao e ADEs declararam manter mais de

uma experiéncia (Tabela 7).

Tabela 1- Acdes de transicao realizadas, iniciativa de colaboracdo e quantitativo
de acdes

Acdo de transicdo realizada Iniciativa de colaboragao ‘ Quantitativo de a¢des
L - ADE do Alto Turie ADE
Carta de principios com o tema de transi¢do (?|o oture dos 2
Guaras
Envolvimento de outros atores além dos dirigentes | Adera; ADE dos Balaios 3
na estrutura de governanca e CTE Amvapa
Reunides de sensibilizagdo e acolhimento a ADE Granfpollg; ADE
. . . Noroeste Paulista; ADE dos
candidatos, prefeito e vereadores (re)eleitos e . 5
.. s Guaras; CTE Amvapae CTE
novos DME ou visita aos municipios .
Codivar
e . . ADE Agreste Litoral Norte;
Mobiliza¢ao continuada da comunidade escolar ADE Chapada e ADE GE5 3
Total de ag6es identificadas 13

Fonte: Elaboracdo prépria, 2020.

Em sintese, foi possivel identificar a realizacdo (no passado ou em
andamento durante a realizacao das escutas) de 13 a¢des de transicao
promovidas pelas iniciativas de colabora¢do. Algumas experiéncias
foram concebidas na criacao da iniciativa e envolvem a elaboracdo de
documentos ou regimentos que tratam da transi¢cdo, como a Carta

de Principios, identificada em dois ADEs. Outras envolvem a inclusdo,
na estrutura de governanca, de outros atores, além dos DME, como
servidores efetivos e conselheiros de educacdo, para que esses atores
disseminem as a¢Oes para 0s novos gestores que serdo incorporados
na mudanca apos o processo eleitoral.
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Como experiéncia mais frequente, registra-se a realizacdo de reunides
com candidatos e o acolhimento dos novos gestores (prefeitos
e DMEs) em encontros regionais ou visitas para apresentacao da

iniciativa, sua finalidade e de suas acdes realizadas e pactuadas.

Ha, ainda, experiéncias que trabalham com a mobiliza¢ao continuada
da comunidade escolar, ou da sociedade civil, no decorrer do
mandato, que pode ser intensificada no ano eleitoral. Uma delas
utiliza jogos regionais como acdo mobilizadora das redes municipais
(gestores, professores, pais/responsaveis e a comunidade), e duas
utilizam uma metodologia desenvolvida pelo Instituto Chapada de
Educacao e Pesquisa (Icep), que envolve um processo de escuta das
redes municipais de educacdo e da comunidade, a partir de foruns
escolares e municipais; definicao de metas a serem cumpridas
durante a gestao seguinte (acordadas com os candidatos a prefeitos);
e organizacao de uma sistematica de acompanhamento da futura
gestdo. As trés iniciativas incidem sobre a agenda da educagdo ja no
programa de governo dos candidatos.

A partir desse levantamento, buscou-se aprofundar naidentificacao
de experiéncias a partir de dados complementares.

Sistematizando as acdes em dez iniciativas

Das 12 iniciativas de colaboracao que informaram realizar a¢des
para a transicao de gestdo nas iniciativas', dez responderam a um
segundo questionario que buscou aperfeicoar o conhecimento das
experiéncias em duas Camaras Técnicas de educacao (CTE Amvapa
e CTE Codivar), sete ADEs (ADEs Agreste Litoral Norte; Chapada; dos
Guaras; Granfpolis; GE5; dos Balaios; e Adera) e o Forum Educavale.

12. O Educavale foi inserido na segunda fase, pois declarou desenvolver a¢des.
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Ao analisar o perfil dos responsaveis pela submissao das informacoes,
observa-se que a maioria exerce funcdes de lideranca regional
(superintendente, coordenador ou lider) ou sdo membros das equipes
técnicas das iniciativas. Nota-se também a predominancia de pessoas
que participam da iniciativa de 4 a 6 anos, mas deve ser destacado
que sete delas (70%) ja atuam a mais de um mandato na iniciativa de
colaboracdo intermunicipal, com permanéncia de membros da equipe
(Grafico 3): adiante, serd possivel observar que a continuidade desses
atores é um fator relevante para a continuidade das a¢des.

Grafico 2 - Tempo de atua¢do dos respondentes nainiciativa de colaboragao

N

—

o

I

1a2anos 2a4anos 4 a6anos 6a8anos 8 anos ou mais

Fonte: Elaboragao prépria, 2020.
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Observa-se que 90% dos respondentes também atuam no municipio,
dentre os quais, seis (60%) exercem o cargo de dirigente municipal

de educacdo (Tabela 2). Essa interface entre o ponto focal das
iniciativas de colaboracdo e os municipios € uma caracteristica dos
participantes/membros da RCIE, em especial dos ADEs. A CTE Codivar
€ a Unica iniciativa em que o ponto focal da iniciativa, que é secretario
executivo do consorcio intermunicipal que abriga a CTE, nao exerce
atividade no municipio.
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Tabela 2 - Funcao exercida pelos respondentes no municipio

Funcao

Dirigente Municipal de Educacao/Secretario Municipal de Educa¢do

‘ Quantidade
6

Coordenador do territorio

1

Assessor técnico

1

Coordenador pedagdgico territorial

1

Nenhuma

1

Total

10

Fonte: Elaboracdo prépria, 2020.

As iniciativas analisadas estdo distribuidas de forma desigual pelo
pais. A Regido Nordeste concentra 70% delas, com destaque para

os estados do Maranhao e da Bahia, com trés ADEs cada um. Os
respondentes dessa fase da pesquisa seguem aproximadamente

a distribuicao da RCEI. Os consorcios participantes dessa segunda fase
da pesquisa, diferentemente dos ADEs, estao concentrados na Regiao
Sudeste, com duas iniciativas localizadas no estado de Sao Paulo.

Grafico 3 - Quantidade de iniciativas de colabora¢do analisadas por estado

Fonte: Elaboracdo prépria, 2020.

@ Maranhao

@ Bahia

@ Santa Catarina
Sao Paulo

@ Piaui
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Nessa etapa da pesquisa, as acoes empreendidas para promover

a transicao de gestao foram aprofundadas e mostram acdes destinadas
a evitar a descontinuidade e promover a integragao dos novos gestores.
Em sintese, foram relatadas 11 acdes de transicdo, descritas em cinco
categorias:

- Carta de Principios incorporando orientacdo a realizacdo de
transicao;

« Inclusao de outros atores — além dos DMEs —na estrutura de
governanca da iniciativa (técnicos ou servidores efetivos das
Secretarias de Educacdo; presidentes dos Conselhos Municipais
de Educacdo; entre outros), como forma de promover a
continuidade nas a¢des passiveis de mudanca dos dirigentes;

- Realizagdo de reunides de sensibilizacdo e acolhimento a
candidatos, prefeitos e vereadores (re)eleitos e novos DMEs,
e/ou visita aos municipios para apresentacao da iniciativa de
colaboracao intermunicipal (forma de funcionamento, a¢cdes
realizadas e planejadas) e conscientizacao sobre a importancia
da colaborac¢do intermunicipal;

- Organizacdo previa das Secretarias Municipais de Educac¢ado para
sistematizar informacdes sobre a gestdo na ferramenta Memorial
de Gestao do Conviva, apresentando um relatorio
das acOes realizadas e em andamento, e organizacao de reunides
com os novos DMEs, prestando contas das a¢des realizadas
e garantindo a sua continuidade;

- Mobilizagado continuada da comunidade escolar durante toda
a gestao municipal, tendo seus processos intensificados em
ano de eleicao. Sdo apresentados exemplos, como a Campanha
pela Educacao e o Dia E, momentos em que a comunidade
elege prioridades para a educacdao nos municipios, que sao
apresentadas aos candidatos e convidados para que assinem
um Pacto pela Educacao a ser, posteriormente, acompanhado
por uma comissao. Nessa linha, também é apresentada
a experiéncia dos Jogos Regionais como um fator mobilizador
da comunidade sobre aimportancia da Educacao e tambem
para garantir a continuidade do grupo gestor da iniciativa.
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Observa-se que a maioria dos respondentes declarou promover

as acOes no ambito interno da iniciativa (carta de principios;
ampliacao dos membros participantes da estrutura de governanca;
sistematiza¢do dos dados na Plataforma Conviva; e reunides ou visitas
aos gestores (re)eleitos para sensibilizar e apresentar a iniciativa).
Entretanto, trés utilizam-se de articulacao com as redes municipais

de educacdo, a sociedade e os atores politicos, para dar visibilidade

a iniciativa e adesao maior da sociedade a pauta da educacdo publica.

Essa fase da pesquisa mostrou que a preocupacao com a
continuidade das iniciativas de colaboracdo € ainda recente. Até 2013,
apenas o Instituto Chapada (Icep) promovia a¢des de mobilizacdo
sociopolitica para envolver a comunidade e os candidatos a prefeito
e colocar a educacao na agenda governamental nos municipios do
territdrio em que atuam (Grafico 4). Posteriormente, os ADEs GE5 e
Granfpolis também adotaram uma pratica para garantir a transicao®.

Grafico 4 — Ano de inicio das a¢des de transi¢ao por iniciativa

N

—
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Antes de 2012 De 201322016 De 201722020 Em realizacdo/

realizagdo em 2021

Fonte: Elaboracdo prépria, 2020.
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13. A CTE Amvapa informou, nesse questionario, que iniciou em 2017 a realiza¢do de préticas para garantir
atransicao.
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Pode-se compreender, portanto, que ha uma tendéncia de
crescimento e diversificacdo de acdes voltadas a transicao de gestdo
em iniciativas de colaboracao intermunicipal em educacao.

Os atores da maioria das iniciativas (90%) afirmaram que as atividades
para promover a transicao de gestao continuavam e que possuiam
planos para a transicao de 2020-2021.

No que se refere ao publico-alvo das acdes de transicao realizadas,
foi possivel constatar que as acdes de transicdo mencionadas se
destinam, principalmente, aos dirigentes municipais e técnicos da
Secretaria de Educacdo (50%), mas também foram identificadas
acoes que buscaram envolver prefeitos(as) e outros atores da rede
e comunidade escolar (Tabela 3).

Tabela 3 - Publico-alvo das ac¢bes de transicao de gestao

Destinatario Quantidade %
Dirigentes e técnicos das secretarias de educa¢do 5 50%
Prefeitos(as) eleitos(as) e novos DMEs 3 30%
Todos os educadores.de cada municipio, prgﬁssionais 5 20%
da rede e da secretaria, comunidade e candidatos

Total 10 100%

Fonte: Elaboracdo prépria, 2020.
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Em linhas gerais, observou-se, com base nas respostas obtidas, que
atomada de decisdo para realizar as a¢des de transicao surge a partir
de problemas vivenciados em outros processos de transicao; por
iniciativa de uma lideranca ou do grupo gestor ou ainda por inducao/
fomento de instituicdes do terceiro setor e organizacdes apoiadoras.
Ainda sobre a decisdo a respeito das a¢des de transicao, constatou-se
também que ela costuma ser tomada, principalmente, pelos proprios
DMEs e técnicos. A maioria dos respondentes mencionou que as
acOes realizadas visam manter o funcionamento e dar continuidade
as atividades desenvolvidas, mas também indicaram a importancia do
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registro das realizacdes no periodo e da garantia de uma
Educagao com equidade e qualidade.

Considerando a diversidade de atores que permeia o contexto das
iniciativas de colaboracao — ainda que sem envolvimento direto —

a pesquisa buscou compreender o grau de envolvimento de cada
grupo de atores no processo de realizacdo das a¢des de transicao,
na otica dos pontos focais respondentes do questionario (Tabela 4).

Tabela 4 — Grau de envolvimento, por atores, em %

Contado-
resou
. responsa-
ermi integran- | Grupo | teemeas | VeiSdas | Setorde |setorde | G0
envolvi- | Prefeitos |tesdas |gestorda | das financeira | das pre_ gas re- | CT ADE,
mento iniciati- | iniciativa | secre- e conta- feitupras feitupras Férum ou
vas tarias bil das Colegiado
prefei-
turas
Nenhum 40 10 0 0 30 60 70 30
Baixo 30 0 0 20 70 30 30 40
Médio 30 60 30 40 0 10 0 10
Alto 0 30 70 40 0 0 0 20

Fonte: Elaboracdo prépria, 2020.

Como revela a Tabela 4, o envolvimento dos atores técnicos e
politicos para desenvolver as a¢des de transicdo revelou-se bastante
assimeétrico. Enquanto a participacdo dos(as) prefeitos(as) foi
caracterizada como baixa ou inexistente em 70% dos casos, e média,
em 30%; os dirigentes se destacaram, com 90% de envolvimento
médio ou alto. Com relacdo ao grupo gestor das iniciativas de
colaboracado, segundo os entrevistados, 100% foram indicados como
de envolvimento médio ou alto; e 80% das equipes técnicas tiveram
envolvimento médio e alto. Importante registrar que, embora nao seja
prevista a participa¢do dos chefes do Executivo no funcionamento
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dos ADEs, o envolvimento desses atores pode se estabelecer,
inclusive, pode ser uma oportunidade para garantir sua continuidade.

Contatou-se ainda que os contadores, profissionais dos setores

de compras e de pessoal, foram indicados como o grupo de atores
com os menores niveis de envolvimento com as a¢des de transicao,

e nenhum deles apresenta alta colaboracéo. Os contadores das areas
de financas sao classificados com baixo envolvimento em 70% dos
Casos, e 0 setor de compras nao possui envolvimento em 60% das
vezes. Quanto ao departamento de pessoal, o envolvimento é nulo
em 70% dos processos. Esses dados mostram pouca articulacdao

com atores das areas-meio da prefeitura ou dos préprios organismos
de colaboracao.

Todos os respondentes afirmaram enfrentar dificuldades para realizar
acOes de transicdo, com excecdo do ADE dos Guaras, sendo as
principais:

« Processo de mobilizacao de todos os DMEs, prefeitos em
exercicio e dos recém-eleitos;

« Obstaculos surgidos com a pandemia de Covid-19 (2020/2021);

« Mudancas nas equipes das secretarias no decorrer do
mandato; e

- Ajustes politicos e demora na indicacao dos novos gestores.

Em adicdo ao exposto, dos respondentes, cinco apontaram que as
dificuldades surgem antes das elei¢cdes municipais (56% dos que
identificaram dificuldades), e quatro apds esse periodo (44%).

Para todos os respondentes, apesar da diversidade constatada, as
acOes para promover a transicao contribuiram essencialmente com:
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- Aumento da integracao dos novos dirigentes;
- Continuidade das politicas;
« Envolvimento dos novos(as) prefeitos(as);

- Continuidade da participacdo dos municipios na iniciativa de
colaboracao mesmo com as mudancas;

« Despertar de sentimento de pertencimento ao territorio, de
responsabilidade com o que € publico e de manutencdo do que
ja édesenvolvido; e

- Maior responsabilidade dos DMEs com a gestdo da educacao.

Com base nos resultados apresentados, essa fase da pesquisa
mostrou que acdes de transicdo ainda sao recentes nas iniciativas

de colaboracdo intermunicipal, mas ha uma diversidade de a¢des
desenvolvidas para promover a transicao de gestdo: Carta de
Principios incorporando orientac¢do a realizacdo de transicao; inclusao
de outros atores —além dos DMEs —na estrutura de governanca da
iniciativa; realizacao de reunides ou vistas de sensibilizacao

e acolhimento as novas equipes na transicao de gestao ou durante

0 mandato; sistematizacao de informacdes sobre a gestao na
ferramenta Memorial de Gestdo do Conviva; e mobilizacao continuada
da comunidade escolar. Essas acdes envolvem complexidades
distintas.

Os respondentes apontaram desafios, diversas oportunidades

e pontos positivos que podem ser explorados pelas iniciativas.
Também foi identificado que essas acdes estao focadas nos dirigentes
municipais e técnicos da Secretaria de Educacdo, com pouca interface
com outros atores municipais e regionais.

A sequir sao apresentados os relatos das experiéncias das quatro
iniciativas selecionadas.
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Arranjo de Desenvolvimento da Educacdo
Grupo Educacional 5— ADE GE5

Histdrico

O Arranjo de Desenvolvimento da Educacao Grupo Educacional 5
(ADE GE5), localizado no Piaui, envolve cinco municipios de pequeno
porte com caracteristicas sociais e econdmicas semelhantes — Barra
d’Alcantara, Elesbao Veloso, Francindpolis, Tanque do Piaui e Varzea
Grande —totalizando 31.033 habitantes no territério (Tabela 5).

Tabela 5 — Municipios participantes do ADE e suas respectivas populacdes

Municipio ‘ Popula¢ao
Barra d’Alcantara 3.952
Elesbdo Veloso 14.575
Francindpolis 5.347
Tanque do Piaui 2773
Varzea Grande 4.386
Total 31.033

Fonte: Elaboragdo prépria, 2020.
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A constituicdo do ADE esta atrelada a evolugao do desempenho

em matematica dos alunos do municipio de Tanque do Piaui. Os
resultados chamaram a aten¢ao do Movimento Todos pela Educa¢ao
e gerou um convite, em 2014, para que o secretario municipal de
educacao apresentasse um relato de sua experiéncia no | Seminario
de Educacdo do Noroeste Paulista, organizado pelo ADE Noroeste
Paulista (RCIE, 2020).

No evento, o secretario conheceu experiéncias dos ADEs e identificou
uma oportunidade que poderia ser adotada no estado do Piaui para
promover a¢des conjuntas, superar desafios comuns e contribuir

para a construcado de politicas educacionais efetivas. Os municipios
do entorno de Tanque do Piaui foram contatados e, desde entao,
passaram a atuar, por meio do Grupo Educacional (GE) 5 que, em 2014,
transformou-se no ADE GES5.

O ADE GE5 busca, segundo a sua Carta de Compromissos e Principios,
“abordar solucdes em grupo, trabalhar em rede e trocar experiéncias
sobre questdes educacionais, sem personalidade juridica, com carater
propositivo, consultivo e deliberativo, sem fins lucrativos, cuja dura¢ao
é por tempo indeterminado” (ADE GE5, 2021).

Segundo essa mesma carta, a estrutura do ADE GE5 é composta pelas
seguintes instancias: Plenaria; Coordenacdo Executiva; e Comissdes
de Trabalho. A Plenadria € a instancia maxima de decisdo e todos

0s membros participam. A Coordenacdo Executiva foi concebida
para ser exercida por quatro anos, e cada dirigente municipal de
educacdo (DME) assume uma das fung¢des: coordenador-geral,
coordenador adjunto, secretario-geral e adjunto e diretor-executivo.
Para operacionalizar a Coordenacdo Executiva, foi criada a figura

do técnico adjunto, e 0s DMEs sao denominados “membros”, que
assumem as demais funcdes. Inicialmente, apenas os dirigentes
participavam, mas, em 2019, foi deliberada a possibilidade de
participacao de antigos dirigentes na coordenacao.
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Nesse arranjo, também € incentivada a participacao de um ou dois
técnicos de cada secretaria municipal nas reunides e nas atividades
com os dirigentes.

O ADE é representado pelos prefeitos, DMESs, servidores municipais
indicados pelos municipios e representantes de outras instituicoes
governamentais, nao governamentais e da sociedade civil organizada,
que tenham interesse no desenvolvimento da Educac¢ao (ADE, 2021,
p.1). Entretanto, o nucleo gestor é formado pelos atuais DMEs.

A primeira e mais significativa acdo, realizada de forma colaborativa,
sao 0s Jogos Estudantis Regionais, no territorio do ADE GE5. Os Jogos
foram iniciados em 2015 e promoveram, de acordo com o coordenador
geral do ADE, a democratiza¢do do esporte — especialmente do
atletismo e futsal —bem como aintegracao regional. A visibilidade
dessa acdo, segundo esse entrevistado, permitiu que outras acoes de
educacao fossem desenvolvidas.

O ADE possui um Plano de Desenvolvimento da Educacdo e realiza
atividades de formacdo pedagdgica para melhorar o aprendizado

dos alunos (féruns de educacao infantil; formacao de gestores
educacionais e de professores, referentes a Prova Brasil, alfabetizacao,
ao ldeb, entre outras).

Atualmente, o ADE mantém parceria com a Rede de Colaboracao
Intermunicipal em Educacdo (RCIE), iniciativa que possibilita aos DMEs
de pequenos municipios terem acesso as formagdes qualificadas

e se profissionalizarem. A participacdo nessa rede da visibilidade

ao Arranjo e é vista, pelos entrevistados, como uma parceria que
“abre portas”: todos os membros do ADE GE5 passaram, em forma

de rodizio, por alguma atividade promovida pela RCIE. A troca de
experiéncias com outras iniciativas de colaboracdo em encontros da
Rede e 0 apoio dado sdo evidenciados na fala de quatro entrevistados.
O Arranjo também conta com o apoio do Itau Social em orientacoes

e assessorias, com destaque para a¢des voltadas ao periodo da
pandemia e retomada das atividades presenciais nas redes de ensino.
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Transicao de gestao no ADE GE5

A transicdo de gestao esta expressa na Carta de Compromissos
e Principios de atuacdo do Arranjo desde a sua criacdo, com foco
na continuidade da iniciativa:

[...] todos os municipios que aderirem ao Plano Educacional de
Desenvolvimento da Educagdo do GE5 — PDE sdo convocados

a se comprometerem com a continuidade e valorizacao desta
importante e inovadora iniciativa de constituicdo deste solidario
Plano Educacional de Desenvolvimento da Educagdo do GE5 e
também sdo informados de que, para cada acdo ou conjunto de
acOes especificas que forem determinadas, quando necessario,
podera ser firmado convénio especifico, com plano de trabalho
definindo as atividades a serem executadas e as mutuas
obrigac¢des e cada entidade participante. O compromisso ora
assumido, objetiva tao somente garantir a continuidade desse
trabalho educacional iniciado pelo conjunto dos municipios
envolvidos valorizando esse trabalho solidario e almejando

os melhores resultados educacionais de exceléncia para todos
e cada um dos municipes detentores de direitos aos servicos

de qualidade na Educagdo Basica. (ADE GE5, 2021, p. 6, grifos
NOSSOS).

Esse compromisso com a continuidade do ADE, a qualidade da
educacdo e o trabalho coletivo é materializado de diversas formas.
Os membros do ADE realizam, desde 2016, diversas a¢des para
garantir a continuidade da iniciativa; a integracao dos novos DMEs

e a criacao de um clima organizacional favoravel a colaboracao
intermunicipal. Essas acdes visam minimizar os efeitos das mudancas
de prefeitos e dirigentes no Arranjo.
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No inicio de cada mandato, ha um trabalho de acolhimento

e apresentacao do ADE aos novos DMEs e prefeitos. No primeiro
ano do mandato, ha sensibilizagdo sobre aimportancia do ADE para
a melhoria da educacdo e as a¢des pactuadas para o ano.

Primeiramente, os membros do ADE acolhem os novos DMEs no inicio
do mandato, ou ao longo do mandato, quando ocorrem alternancias
de dirigentes. Sempre um membro do ADE entra em contato com

o novo dirigente™, apresenta o ADE GE5, aimportancia do trabalho
cooperativo e o convida para participar da iniciativa. Em caso de
manifestacao positiva, € entdo inserido em um grupo de WhatsApp

e, posteriormente, convidado para as reunides mensais presenciais

e outras remotas.

No grupo, busca-se a sua recepcao, a troca de experiéncias entre

0s DMEs, debates sobre problemas comuns e 0 apoio na tomada

de decisdes das novas gestdes. Ha um apoio maior para municipios
que ndo realizaram a transicao na educac¢ao ou estao com um novo
DME que nunca exerceu fun¢des de gestao. Os membros do ADE
desempenham uma funcao de integracdo e orientacdo, criando uma
relacao simbidtica entre os dirigentes e o Arranjo.

No processo de acolhimento inicial, sao realizadas visitas aos
municipios e um contato direto com o DME, esclarecendo duividas
sobre a iniciativa de colaborac&o. E apresentado, para o dirigente

a Carta de Compromisso, para que ele se aproprie das concepcdes do
ADE. Nessas visitas, também podem ser contatados os prefeitos e as
equipes técnicas das secretarias. Todos os dirigentes sao convidados
para uma reunido presencial com pauta especifica, e um dos tépicos
é o papel do ADE, suas a¢des e metas estabelecidas.

Ap0s essa mobilizacdo, ha um segundo momento no qual todos 0s
prefeitos, secretarios e técnicos das secretarias sao convidados para

14. Muitos dirigentes sdo servidores da rede e ja participaram de alguma atividade do ADE, como
formagdo ou jogos regionais, mas sem saber que foram desenvolvidas pelo Arranjo.
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aleitura da Carta e a sua assinatura pelos chefes do Executivo™. Essa
acao € um evento politico para reforcar o compromisso com o ADE.
Essa pactuacgdo ocorre no inicio do ano letivo, em um processo de
formacao para os professores das redes municipais. Segundo um
membro do ADE: “Nunca houve de um (prefeito) dizer que ndoia
assinar”. A Carta é atualizada a cada gestao pelos membros do ADE,
de forma a criar uma cultura de pactuacao.

Visando a melhoria da qualidade da Educacao, a interacdo entre os
municipios e a continuidade das acdes, os técnicos das secretarias
sao convidados para participarem das atividades e de reunides
técnicas em um terceiro momento. Realizam discussdes sobre
agricultura familiar, processos de aprendizagem, alimentacdo escolar,
funcionamento do Sistema de Avalia¢ao da Educacao Basica (Saeb),
entre outros temas. E incentivada a troca de experiéncias entre os
municipios, destacando aquelas que geraram melhores resultados
na aprendizagem. Dessa forma, buscam democratizar as relacdes
e socializar as experiéncias nos municipios e no proprio Arranjo,
dando voz a todos.

Segundo um dos membros do ADE, essa valorizacdo da equipe faz
com que 0s principios do Arranjo comecem a ser incorporados nas
redes municipais, uma vez que a participacao dos tecnicos com 0s
secretarios facilita a continuidade das acdes do ADE e fortalece os
processos de transicao de governo. Desse modo, ampliam

o comprometimento de outros atores com o Arranjo.

O acolhimento dos DMEs também é realizado quando hd mudanca
no proprio mandato. Sempre algum membro faz o acolhimento
e apresenta o Arranjo e seus resultados.

15. Em 2016, o coordenador geral do ADE também manteve contato com os candidatos a prefeito para
informar sobre o ADE. Mas ndo foi possivel esse contato em 2020, em fung¢do da pandemia de Covid-19.
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Tivemos varias mudancas de secretario, mas a coisa € tdo bem
trabalhada que saia um secretario, a gente trazia (o outro) para
areunidao, mostrava qual era o trabalho, a partir dali ja engajava
(0o novo). Mudava o secretario de outra cidade, do mesmo jeito
[...] ficou um trabalho que foi para além (coordenador geral do
ADE, 2020).

Segundo os entrevistados, ndo se verifica mudanca de todos os DMEs
do territorio de uma sé vez. Assim, aqueles que permanecem tém um
papel fundamental para garantir a continuidade do ADE e promover
a interacao e integra¢ao dos novos membros.

Os entrevistados mencionaram que as acdes anteriormente descritas
para garantir a transicao ndo envolvem recursos financeiros, e sim
de pessoal, para a mobilizacdo e articulagao dos atores regionais.

A continuidade das acdes do ADE GE5 passa também pelas principais
acdes executadas, ou seja, a elaboracao do Plano de Desenvolvimento
da Educacdo e arealizacdo dos Jogos Regionais. O Plano estabelece
metas de atuacao e a “possibilidade de ter a continuidade das acoes
em educacado, independentemente de quem esteja na administracao”
(Membro do ADE, 2020). Entre as acdes do Plano, estao as formagdes
realizadas de forma compartilhada. Quando as atividades previstas
requerem a contratacdo de um profissional ou servico, os valores

sdo custeados igualmente entre os municipios. As formacgdes sao
uma maneira de os profissionais das redes terem contato com o ADE
(Membro do ADE, 2020).

Em 2015, ocorreu a primeira edicao dos Jogos Regionais, uma

acao esportiva e cultural promovida pelo ADE de mobilizacdo da
comunidade, que é considerada destaque por todos os entrevistados.
A cada edicdo, sao envolvidos de 800 a 1.000 pessoas (3% da
populacdo do territorio): participam da acdo alunos da rede municipal,
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prefeitos, DMEs, professores, familiares e a comunidade. Como foi
dito por um entrevistado: “E como a Copa do Mundo aqui”; “é como
a Olimpiada”.

Os Jogos Regionais sdo realizados anualmente, e a sede € itinerante
entre os municipios do ADE. Os Jogos sao considerados para 0s
membros do ADE como destaque nao apenas no territorio do

ADE, mas no estado, e um exemplo disso foi a selecdo de uma das
participantes como jogadora da Selecao Brasileira de Futsal.

Diante da percepcao de sua importancia para o territorio, pode-se
considerar que sua realizacdo esta relacionada a continuidade do
ADE. Os Jogos, segundo o coordenador geral do ADE, promovem
a integracdo entre os dirigentes e possibilita que “elaborem outras
acdes conjuntas” para a melhoria da aprendizagem (Membro do
ADE, 2020): “A partir da pratica esportiva, também pode trabalhar
0 processo pedagogico [...] aproxima os municipios” (Membro do
ADE, 2020).

A sua realizagdo € vista também como um canal de fortalecimento
daidentidade regional, uma vez que € um instrumento que da
visibilidade ao Arranjo e auxilia a “garantir a continuidade do

grupo” (Membro do ADE, 2020). Os alunos demandam os Jogos aos
professores, que falam com os diretores, depois com os secretarios
e com os prefeitos: esse ciclo de solicitacdes da sociedade para a sua
realizacao reforca a atuacao do ADE.

Outra acdo para fortalecer a continuidade das gestdes que tém
repercussao no ADE sdo as formac¢des promovidas pela Unido dos
Dirigentes Municipais de Educacao (Undime) e as orientacdes para

o preenchimento do Memorial de Gestdo da plataforma Conviva
Educacdo. Na transicao da gestao de 2016/2017, 0s municipios ndo

se prepararam para a 0casiao, enquanto na gestao de 2020/2021,

a equipe do ADE, em conjunto com a Undime, incentivou a elaboracao
do Memorial e dois municipios (40% dos membros) preencheram os
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documentos: Francindpolis e Barra de Alcantara. A sistematizacdo da
gestao, segundo um dos membros do ADE entrevistado, possibilitou
uma reflexdo sobre as a¢des locais desenvolvidas e € uma forma de
garantir a continuidade das acdes no ambito local, que tém reflexo
no ADE. Também foi mencionado, nas entrevistas, que as formacoes
realizadas pela RCIE, sobre transicao de gestao, comecaram a inserir
nas agendas locais a importancia de processos de transi¢ao.

As acBes iniciais de transicdo de governo foram idealizadas pelo
coordenador geral do ADE e ndo contavam com o apoio de outras
organizacOes. Atualmente, a equipe sente-se mais fortalecida com

0 apoio que a RCIE, o Itau Social e a Undime desenvolveram com
relacdo ao tema. Um exemplo que mostra o amadurecimento da
equipe do ADE é que o coordenador geral se afastou para participar
da eleicdo de 2020, mas outro membro foi preparado para assumir as
suas funcdes, com discussdo entre todos os membros do grupo gestor
do ADE. Quando as atividades previstas exigem recursos financeiros,
os prefeitos devem validar o investimento, e o valor é dividido
igualmente entre os municipios.

O processo de comunicac¢ao interna entre os membros do ADE ocorre
por meio dos grupos de WhatsApp. Ha acdes pontuais de divulgacao
nos sites das prefeituras participantes, mas “sem uma diretriz de
criacdo de identidade regional” (Membro do ADE, 2020).

Para a gestao 2021, a equipe do ADE GE5 previu a elaboracdo de uma
cartilha com as acdes desenvolvidas no ultimo mandato para distribuir
nas visitas aos novos prefeitos e dirigentes.
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Resultados

Um resultado observado por varios entrevistados € o engajamento

e compromisso dos DMEs com o ADE. A forma de acolhimento inicial
da equipe aos novos dirigentes é valorizada pelos entrevistados que
ndo tiveram a transi¢cdo de gestao em seus municipios. O apoio inicial
em reunides e nos grupos de discussao gera um comprometimento
dos novos gestores com o Arranjo:

Em cidade pequena infelizmente tem aquelas “picuinhas” das
politicas partidarias [...] € muito dificil o secretario quando

sai, querer deixar para o outro que vai entrar, a ndo ser que

ele seja do mesmo partido [...] entrei totalmente perdida [...]

nao tinha experiéncia enquanto gestora, a nao ser enquanto
coordenadora pedagdgica de uma Unica escola pequenininha.
Eu ndo tive uma transicao a respeito de nada. Eu fui aprendendo
“na bruta” como diz aqui “aos trancos e barrancos” [...] qualquer
duvida que eu tinha eu so precisava colocar no grupo (de
WhatsApp do ADE) que logo vinha uma enxurrada de solu¢des
[...] guando eles ndo sabiam me davam um norte para buscar a
solucdo [...] eu so tenho gratidao [...] a minha gestao foi devido
ao apoio do GES5. A forga, a dedicacao, o ndo deixar a gente errar
por besteira. Sempre tinha algo a dizer de positivo, um incentivo,
uma orientac¢ao [...] (Membro do ADE, 2020, grifos nossos).

Outro entrevistado destaca que, quando assumiu a secretaria, teve
muita dificuldade, e “encontrar o apoio de outros municipios [no ADE]
foi uma luz”. Menciona, ainda, que participou de diversas acdes no
Arranjo enquanto DME, o que permitiu o seu desenvolvimento e o
trabalho cooperado:
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A gente foi percebendo enquanto gestdo que a coletividade
e o trabalho de forma regionalizada estavam favorecendo

a gente enquanto dirigente, e isso comecou a ganhar for¢a
a medida que a gente conseguia diminuir despesas (para

O municipio) com a participacao dos municipios (em ac¢oes
conjuntas). (Membro do ADE, 2020).

Com base nas entrevistas, pode-se observar que o acolhimento inicial,
as pactuacdes anuais com a Carta, as formacoes e 0s jogos regionais
tém gerado um sentimento de pertencimento aos membros do ADE.
As entrevistas revelam um aprendizado coletivo, comprometimento
com o grupo e com o trabalho desenvolvido na busca de solu¢des
para os problemas do territorio. Antigos DMEs, mesmo nao estando
Mais em seus cargos, participam e continuam a contribuir com o ADE
por se identificarem com a importancia do trabalho colaborativo.

F reconhecida a conducao inicial do coordenador geral que criou o
ADE, mas, ao mesmo tempo, 0s entrevistados mencionam que sao
dados espaco e voz para a participacao dos outros membros

e para o surgimento de novas liderancgas. Inclusive, dois entrevistados
citam o crescimento profissional que o trabalho colaborativo esta
promovendo:

Sempre demos espaco para democratizar essa participa¢ao.
Nao centralizar [...] s6 no meu municipio [..] ndo centralizar

sO na minha pessoa. Sempre que tinha uma oportunidade
coloco: vocés falem. Alguns diziam: ndo quero falar ndo, deixe
so tu falar. Eunao vou falar, quem tem que falar sao vocés. Isto
foi trazendo as pessoas para dentro do processo: 0s outros
secretarios e 0s outros técnicos da secretaria. A gente tem
muito a avancar ainda [...] A gente tem conseguido sobreviver
mesmo com a mudanca de gestdo. SO N0 municipio N0sso
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ja teve a mudanca de quatro secretarios [...]. Todos deram
continuidade dentro do ADE, todos participaram das atividades,
se engajaram. Da mesma forma aconteceu nos municipios™
(coordenador geral do ADE, 2020).

A participacao na RCIE também é vista como uma contribui¢ao para
a manutencao do ADE. Além da visibilidade gerada, ha o fortalecimento
dos DMEs com as formacdes e troca de experiéncias com outras
iniciativas de colaboracao. Ao fortalecer os ADEs, a Rede também se
fortalece:

[...] os representantes, os lideres. Um lider formando outro lider
compartilhando essas acdes [...] isto tem sido muito significativo
e eu percebo que tem gerado um maior engajamento. Quanto
mais pessoas entendem, quando mais pessoas compartilham
esta missdo da educagao, que € uma missao agora coletiva [...]

a gente vai superar as dificuldades (Membro do ADE, 2020).

O trabalho do ADE busca ainda apoiar os municipios na melhoria dos
indicadores de desempenho nos municipios (Tabela 6). Segundo 0s
entrevistados, trabalhar de forma colaborativa possibilitou analisar
de forma coletiva os indicadores educacionais, com base em dados,
além de levar capacitacdes de qualidade sobre a Prova Brasil para

a regiao. Segundo um entrevistado, o custo dessas formacdes
inviabilizaria sua realiza¢do por um unico municipio. Essas acoes

de formacdo continuada vao consolidando o Arranjo e contribuem
para a sua continuidade em mudancas de mandato.

16. Apenas em Francinépolis ndo houve mudanga de dirigente desde a criagdo do ADE.
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Tabela 6 — Ideb das redes municipais dos municipios participantes do ADE GE5

Municipios 2015 2017 2019 %’22::95 2015 2017 2019 %22::95
Barra d’Alcantara 4,8 4,6 49 2,08 4,5 4 4, -8,89
Elesbdo Veloso 3,7 3,8 5,4 45,95 - 4,2 4,5 -
Francindpolis 4, 4,6 51 24,39 3,8 4,4 NI -
Tanque do Piaui 58 6,3 55 -517 4 4,7 4,2 5,00
Vdrzea Grande 4,2 4,3 4,7 11,90 4 3] 4,2 5,00
Piaui 4,9 53 5,7 16,33 4,2 4,5 5 19,05
Brasil 55 5,8 5,9 7,27 4,5 4,7 4,9 8,89

Fonte: Inep (2020).
NI: Nimero de participantes no Saeb insuficiente para que os resultados sejam divulgados.
Os resultados marcados em verde referem-se ao Ideb cuja meta foi atingida.

Entretanto, ainda é necessario aprimoramento do processo de
aprendizagem, em especial, no Ensino Fundamental 2. Conforme
menciona um entrevistado, um desafio a ser enfrentado na regiao
é o fluxo escolar, que impacta nos indicadores de desempenho.

Desafios

O ADE GE5 é umainiciativa ainda recente, e foi identificada

a necessidade de trabalhar a comunicacao e sua divulgacdo para

toda a comunidade do territorio ou mesmo do estado do Piaui. As
acoes pontuais de divulgacao nos sites das prefeituras sdo pouco
frequentes e “ndo promovem a divulgacao do trabalho colaborativo”
(Membro do ADE, 2020). Muitos municipes ou servidores s6 conhecem
0s Jogos Regionais, mas nao sabem que é uma iniciativa do Arranjo.

Nessa linha, € importante divulgar os ganhos coletivos de qualidade

e de custos obtidos para romper com a resisténcia de parte da
comunidade escolar, em especial, guando sao realizadas capacitacoes
regionais e nao locais.
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Outro desafio refere-se aos recursos necessarios para viabilizar

uma educacao de qualidade. As competéncias municipais na area —
Educacado Infantil e Ensino Fundamental — exigem equipes técnicas

e recursos que nem sempre todas as localidades dispdem. Um dos
entrevistados menciona que 0s arranjos deveriam contar com apoios
técnico e financeiro dos estados e da Unido e que essa acdo poderia
melhorar o regime de colaboracdo e a continuidade dessas iniciativas.
Os municipios do Arranjo sao pequenos, e 0s DMEs exercem diversas
atividades da sua propria secretaria, o que dificulta dedicacao
especifica ao ADE, mas mesmo nessas circunstancias muitas acoes
tém andamento.

Apesar de estarem em busca da identidade regional, observa-se,
ainda como fragilidade, a resisténcia de parte dos professores para
elaborar um curriculo regional.

Um desafio identificado € a mobiliza¢cdo dos atores envolvidos com
Educacdo, principalmente prefeitos. Entrevistados destacam que 0s
chefes do Executivo participam de grandes eventos (assinatura da
Carta, Jogos Regionais, abertura de uma formac¢do), mas pouco se
envolvem com as a¢des de melhoria da Educacdo, atitude esta que, na
Otica dos entrevistados, poderia ser aprimorada.

Observa-se, ainda, pouca mobilizacao dos servidores municipais da
Educacdo. Ha acdes ou formagdes com os profissionais de Educacao
Fisica—em funcdo dos Jogos Regionais — e com nutricionistas, mas
pontuais, em especial, nas formagdes. Ainda é preciso que as acdes do
ADE permeiem toda a rede municipal. Alias, um entrevistado apontou
a necessidade de profissionalizar as equipes municipais, criando
cargos de coordenadores para que facam a interface das discussoes
realizadas no ADE com os professores.

Ainda é necessario um suporte técnico permanente aos gestores
e professores, mas essa acao ndo tem financiamento, o que leva 0s
municipios a investirem seus orcamentos em ac¢des coletivas, mas ndo
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na frequéncia e intensidade que as redes municipais necessitam
para garantir a aprendizagem na idade certa para todos os alunos
das redes municipais.

A pandemia propiciou que as interacdes entre os gestores se
concentrassem na modalidade remota. As equipes ja utilizavam
grupos virtuais para se comunicar, mas 0 novo cenario tornou
necessario que o ADE elaborasse novas estratégias para viabilizar
a articulagdo e integracao das novas equipes.

Consideracgoes

O ADE GE5 realiza diversas a¢des para garantir a continuidade

do Arranjo e a interacao entre 0s seus membros. Ha experiéncias
realizadas de alternancia de poder em decorréncia dos

processos eleitorais e na transicao dentro do mandato. Na sua
institucionaliza¢do, a Carta de Compromissos e Principios ja trata
do tema da transicdo. Além disso, desde o inicio de um novo mandato,
ou em transi¢cdes durante a gestao, ha reunides de sensibilizacdo
e acolhimento a candidatos, prefeitos (re)eleitos e novos DMEs;
visita aos municipios e criacdo de grupos em redes sociais para
troca de informacdes. Essa fase € vital para criar um sentimento
de pertencimento ao territorio do ADE. Durante toda a gestao,

a articulacdo cria lagos de confianca entre os membros, acima das
disputas politico-partidarias, em busca da soluc¢do coletiva para os
problemas educacionais da regiao.

A coordenacdo do ADE busca dar voz a todos os membros, o que
permitiu que diversos dirigentes se sentissem incluidos e assumissem
um protagonismo no trabalho colaborativo. Mesmo aqueles que

nao sao mais DMEs continuam atuando no ADE, apontando para
uma articulacado forte entre os dirigentes e atores educacionais.

Na transicao, os dirigentes mantidos em seus cargos promovem

a integracao dos novos membros e a continuidade do ADE.
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Visando garantir a continuidade da iniciativa de colaborac¢édo, o ADE
foi, no decorrer de sua implementacdo, envolvendo outros atores,
além dos DMEs, na estrutura: técnicos, ex-secretarios e outros
profissionais passaram a participar das a¢des, criando uma rede de
colaboracdo entre os atores municipais. Entretanto, o ponto forte
destacado por todos os entrevistados € a mobilizacdo continuada

da comunidade escolar por meio dos Jogos Regionais. A equipe do
Arranjo entende que essa acao, por causa de sua repercussao na
comunidade escolar, € aforma de garantir a continuidade da iniciativa.

Para além dos éxitos repertoriados, ainda ha desafios a serem
enfrentados, como a mobilizacdo de todos os atores, em especial
dos prefeitos; a criagdo de um processo de comunica¢ao para que as
pessoas conhecam o ADE; acOes desenvolvidas em busca de novas
formas de financiamento para viabilizar as capacitacdes continuadas
necessarias; entre outras iniciativas.

Arranjo de Desenvolvimento da Educacdo dos
Municipios da Grande Floriandpolis — ADE Granfpolis

Histdrico

Historicamente, o estado de Santa Catarina tem como uma de

suas caracteristicas politico-territoriais 0 associativismo municipal.
Inicialmente, as associa¢des intermunicipais objetivavam representar
os entes locais perante os governos estadual e federal. No entanto,

a partir da década de 1960, aos poucos, essas associacdes passaram
a se estruturar e prestar servicos técnicos aos seus municipios
(MARQUES; DIAS, 2003).

Fundada em 1969, a Associacdo dos Municipios da Regido da
Grande Floriandpolis (Granfpolis) tem em sua génese a promoc¢ao do
desenvolvimento integrado da regiao, combinada com a prestacao
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de servicos as localidades que a constituem. Composta por 22
municipios, que somam 1.229.335 habitantes (Tabela 7), a associa¢ao
é assim estruturada: Assembleia Geral, composta por prefeitos ou
vice-prefeitos e presidentes das Camaras Municipais; Conselho
Executivo que, com o presidente da Associacdo e as diretorias, faz

a gestao administrativa; Conselho Fiscal, composto por trés membros
eleitos da Assembleia, com a responsabilidade de examinar as

contas anuais; e Assessorias Técnicas, responsaveis por assessorar

e coordenar 0s municipios em areas diversas que, em 2020, eram:
assisténcia social; comunicacao; contadores e controladores internos;
defesa civil; educac¢ao; gestores municipais de convénios; habitacao;
regularizacdo fundiaria e direito a cidade; Instancia de Governanca da
Regido Turistica da Grande Florianopolis (IGRTUR/GF); procuradores
e advogados municipais; e politicas culturais (GRANFPOLIS, 2016).

Tabela 7 — Municipios participantes do ADE Granfpolis e da Associa¢do e suas
respectivas populacdes

Populagao estimada

Populacao estimada

Municipio (2020) Municipio (2020)
Aguas Mornas 6.559 Major Gercino 3.454
Alfredo Wagner 10.086 Nova Trento 14.782
Angelina 4743 Palhoca 175.272
Anitapolis 3.228 Paulo Lopes 7.569
Antodnio Carlos 8.613 Rancho Queimado 2.887
Biguacu 69.486 IS;’;E aAtrr?;m da 23.579
Canelinha 12.398 Sao Bonifacio 2.814
Floriandpolis 508.826 Sao Jodo Batista 38.583
Governador Celso Ramos* 14.606 Sao José 250181
Garopaba 23.579 Sao Pedro de Alcantara 5.935
Leoberto Leal 3.000 Tijucas 39155
Populagao total da Associacao 1.229.335
Populagao total do ADE 1.214.729

*Municipio ndo integrante do ADE
Fonte: RCIE, 2020; IBGE Cidades, 2020. Elaboracdo prépria.
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A Granfpolis foi a primeira associacdo de Santa Catarina a incluir

um assessor exclusivo para a Educagao. Segundo o assessor de
Assuntos Educacionais da instituicdo, no ano de 2004, a politica

de municipalizagdo da educacao, iniciada nos anos 2000, gerou a
necessidade de se trabalhar a tematica. Desde entao, estabeleceu-se
na associacdo um colegiado que congrega os Dirigentes Municipais
de Educacdo (DMEs) associados que, em parceria com a equipe
técnica da associacdo, assessora 0s municipios. De acordo com um
dos DMEs do colegiado, nesse forum, sdo definidas as orientacdes
sobre o funcionamento das secretarias e compartilhadas informacdes
sobre politicas educacionais, como esclarecimentos a respeito dos
programas federais e estaduais, leis e dados de interesse, que causam
impacto na gestao da educacao.

Em funcdo do trabalho realizado na drea da Educacao, a Granfpolis foi,
em 2014, procurada pelo Instituto Positivo, que iniciava seus trabalhos
voltados a disseminacao do regime de colaboracdo, enquanto pratica
de gestao: as caracteristicas associativistas e o trabalho coletivo ja
desenvolvido foi considerado um diferencial da Associa¢ao. Além
disso, como relatado por um dos entrevistados, 0s municipios
buscavam a melhoria da qualidade da educacdo publica, e desse
modo 0 encontro com o Instituto Positivo foi oportuno, uma vez que

a instituicdo procurava um parceiro para atuar de maneira
colaborativa em prol da educagao (ABRUCIO, 2017).

O Instituto apresentou a proposta em reuniao do colegiado de
Educagdo e, posteriormente, aos DMEs, prefeitos e liderangas da
Associacao, que consistia em:

[...] compromisso de apoiar as secretarias municipais de educagao
aimplantarem um modelo estratégico de cooperacdo, por meio
do programa de Arranjos de Desenvolvimento da Educacao
(ADE), que estimula a construcdo e o monitoramento de um plano
de acdo conjunta, voltado a troca de experiéncias e a melhoria da
qualidade da educacdo. (INSTITUTO POSITIVO, 2015, p. 1).
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De acordo com um dos DMEs membros do ADE, a proposta de
Arranjo trouxe uma nova expectativa para a atuacdo colaborativa na
educacao, pois oportunizou a atua¢ao conjunta voltada a melhoria da
qualidade da educacdo de maneira regional, algo que o colegiado da
Associagdo ainda ndo realizava.

Dessa forma, apds firmado o compromisso de estabelecer o ADE

da Granfpolis, 0 passo seguinte consistiu na elaboracao de um
diagnostico da educag¢ao nos municipios e, com os resultados, o grupo
definiu as prioridades e metas de atuacao. Fundado em julho de 2015,
0 ADE Granfpolis passou a atuar em sinergia com a Associacao de
Municipios, tornando-se responsavel pelo olhar regional da Educacéo,
voltado a melhoria da qualidade do ensino por meio do regime de
colaboracao.

O colegiado da Associacdo, por sua vez, manteve suas atividades,
com foco especifico na gestdo da area educacional. A diferenca

de atuacdo do colegiado para 0 ADE &, de acordo com um dos
entrevistados, que o primeiro se concentra em acdes de ambito
municipal e assuntos mais ligados a esfera politica, enquanto o ADE
olha para o desenvolvimento regional da Educac¢ado, com foco na
melhoria da qualidade educacional e promocao de acdes e programas
voltados ao desenvolvimento pedagdgico.

Em 2020, integravam o ADE Granfpolis 21 municipios (Tabela 7), que
somam 1.214.729 habitantes. O municipio Governador Celso Ramos faz
parte da Associa¢do, mas nao participa do Arranjo. O ADE é composto
pelos DMEs, dentre os quais trés sao eleitos lideres, e suas equipes
técnicas. Os lideres do ADE foram escolhidos pelos pares por suas
experiéncias de gestao.

A governanca do ADE conta com as parcerias da Associa¢ao da
Granfpolis e do Instituto Positivo. A associacao, além de ser uma
organizacao formalizada e institucionalizada, que acolhe o ADE,
também atua como articuladora dos municipios e disponibiliza
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dois profissionais para apoiar a realizacdo das atividades do
Arranjo. O Instituto Positivo atua como facilitador e mentor técnico,
disponibilizando equipe e tempo de acompanhamento das ac¢des,
bem como uma profissional que apoia a divulga¢do do ADE.

Além disso, 0 ADE mantém outras parcerias, como programas de
aceleracdo da alfabetizacao e correcdo de fluxo escolar do Instituto
Ayrton Senna e a Rede de Colaboracdo Intermunicipal em Educacao,
iniciativa do Itau Social, para incentivar o regime de colaboracao na
educacao.

Transicdo de gestdo no ADE Granfpolis

Como ja destacado no capitulo introdutorio, para garantir a
continuidade do ADE, bem como de outras formas de colaboracdo,

€ preciso cuidar, dentre outros fatores, da sobrevivéncia das
atividades promovidas frente as mudancas impostas na dinamica

do setor publico. Assim, o ADE Granfpolis promove acdes pensando
na transicao de governo, que consiste na alternancia de poder em
decorréncia dos ciclos eleitorais e que, por consequéncia, afeta o ADE;
e na transicdo dentro do mandato, que corresponde as alternancias
de equipes nas Secretarias de Educacao ao longo de um mandato.

As acBes de transicdo nas gestdes municipais estdo diretamente
relacionadas a continuidade do ADE, pois 0 sucesso representa

0 prosseguimento do trabalho realizado, mesmo em meio

a alternancia de poder: “Se cada mandato for um reinicio, nunca
alcancaremos a qualidade da educacao na regido. A gente precisa
de continuidade” (Lider do ADE, 2020).

Dessa forma, pensando na manutencao das a¢des, o ADE iniciou em
2016 um processo para estruturar a transicao de gestao. Apesar de
recente, 0 Arranjo contava com gestores municipais experientes, além
da expertise de mais de 40 anos da Associa¢ao Granfpolis, defensora
e praticante de a¢bes na transicao de gestao.
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A Associacao ja realizava a recep¢do aos novos prefeitos para
apresentar suas atividades. Dessa forma, visando minimizar os efeitos
das trocas de prefeitos e seus DMEs, em 2016, 0 Arranjo atuou com

a Associa¢ao nesse processo de sensibilizacdo e recepcdo dos novos
gestores.

Nessa primeira acao voltada a transicao de gestdao do ADE, durante

a apresentacao do colegiado de Educacao aos novos chefes do
executivo, as liderancas do Arranjo detalharam quais seriam as a¢des
e metas estabelecidas para a nova estrutura. Além disso, elaboraram
um relatorio sobre as realizagdes e as propostas para a educacao na
regido, para que, quando definidos os novos DMEs, fosse possivel
apresentar os trabalhos, o plano de atuac¢do e as metas pactuadas.

Em parceria com a associa¢do, o Arranjo buscou, na transicao de 2016
para 2017, criar um ciclo virtuoso de acolhida e um ambiente seguro
para a troca de experiéncias e debate de problemas comuns entre

0s novos DMEs. Foram criados grupos de WhatsApp e organizadas
reunides periddicas; o principal objetivo desses canais era permitir que
0s novos dirigentes pudessem entender o funcionamento do ADE

e tirar duvidas sobre a gestdo da educacdo — principalmente aqueles
com menos experiéncia de gestao.

De acordo com um dos lideres entrevistados, outro fator importante
para que o ADE tenha perenidade é a garantia de que 0s municipios,
independentemente de seus DMEs e prefeitos, conhecam o trabalho
do Arranjo e estejam comprometidos com suas a¢des. Nesse sentido,
é incentivado que “todos os integrantes da equipe técnica das
secretarias participem [das reunides do ADE], ja que essa também

é uma forma de se fazer a transicdo” (Lider do ADE, 2020).

Além desse incentivo, a compreensao da importancia de técnicos de
carreira nas Secretarias de Educacao para a continuidade das politicas
educacionais fez com que o Arranjo também incentivasse a realizacao
de concursos nos municipios para que mantivessem funcionarios de
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carreira em seus quadros. Assim, um secretario recém-empossado,
devido ao calendario eleitoral ou as trocas ao longo do mandato, pode
contar com uma equipe que conhece o ADE: “A equipe da secretaria
ja convive com essas acdes [do ADE], entdao o [novo] secretario ja
estara bem assessorado” (Lider do ADE). Assim, o ADE garante sua
continuidade e participacao dos municipios mesmo se houver troca
de dirigentes. Em caso de mudanca de DME, durante o mandato, 0s
membros do ADE também acolhem o novo dirigente.

Transi¢ao em parceria: o papel da Associacao e do ADE

A Associacdo Granfpolis ja praticava a¢des de transicao de gestao
antes de ser criado 0 ADE e, com o surgimento do Arranjo, essa
apresentacao, na area da Educacao, foi incrementada

e complementada com as a¢des desenvolvidas nagquele férum.

Assim, entende-se que, para garantir a continuidade das a¢des do
ADE e da colaboracdo intermunicipal na regido, existem duas frentes
de atuacdo. A primeira é efetivada pela Associa¢ao, que identifica 0s
novos chefes do executivo e apresenta o trabalho que desenvolve.
Nessa primeira reunido, sao apresentados relatorios anuais da
Associac¢do, arcabouco legal para os prefeitos, ja com alguma énfase
na Educacdo (como a Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF, o Plano
Nacional de Educacao — PNE, a Base Nacional Comum Curricular -
BNCC, a Lei de Diretrizes e Bases — LDB —da Educacao Nacional, entre
outros documentos) e o trabalho das assessorias técnicas.

Apos esse primeiro momento de aproximag¢do com os prefeitos

e dirigentes de Educacao ja nomeados, a segunda frente ¢ efetivada
pelos representantes do ADE. A Associa¢ao informa os nomes dos
novos DMEs para os lideres do ADE e todos sao convidados para
uma reunido. A ideia desse segundo momento é focar no Arranjo

e apresentar o historico de atuacdo, as principais acoes, o plano
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de metas, 0 acompanhamento de cada meta e qual o planejamento
para o0s anos seguintes. O Instituto Positivo participa apresentando
o histdrico da parceria e as principais frentes de trabalho com o ADE.
Caso algum dirigente ndo possa comparecer a reuniao, o conteudo
é transmitido por meio de ligacao telefonica e/ou contatos via
WhatsApp.

Outros atores envolvidos no processo de transicdo sao 0s vereadores,
uma vez que o papel do Legislativo é fundamental para que as a¢des
se concretizem. Nesse sentido, os lideres do ADE aproveitam as
Assembleias de Prefeitos da Associacdo, que contam com a presenca
de representantes dos legislativos, para sensibiliza-los.

Por fim, como ressaltado nas entrevistas com membros da
Associacao e do ADE, o papel da sociedade civil também € de
relevancia e, ainda que de maneira mais indireta, o conhecimento
das acbes do ADE pela populagdo é um dos pilares para sua
continuidade. Ndo existe uma acdo direta de disseminacdo do ADE
a sociedade, mas os programas promovidos pelo ADE, como

a formacao de gestores escolares, passam a fazer parte do dia a dia
das escolas. Nessa linha, a equipe de comunicacao do Instituto
Positivo apoia a divulgacao das acdes do ADE: “O Instituto [Positivo]
tem uma jornalista que promove participa¢des em radio, blog e redes
sociais da associacdo e sites das prefeituras” (Lider do ADE, 2020).

Desafios e aprendizados: incremento das a¢des de transicdo no ADE

Desde 2016, 0 ADE passou por mais de um processo de transicdao de
gestdo, o que torna possivel avaliar e promover melhorias desde as
acoes pensadas pela primeira vez.

A transicdo de 2016/2017 revelou algumas fragilidades, principalmente
no ambito municipal, ja que alguns DMEs ndo promoveram uma
transicdo da pasta para seus sucessores: “Teve municipio em que
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0 processo de transicao foi muito ruim e isso atrapalhou um pouco
0 nosso trabalho enquanto ADE” (Lider do ADE, 2020).

Dessa forma, ao longo do mandato de 2017 a 2020, o ADE incentivou
oregistro e a sistematizacdo das acdes em ambito municipal,
disseminando ferramentas, como o memorial de gestdo do Conviva
Educacdo. A Rede de Colaboragdo Intermunicipal em Educacao
também promoveu, em 2020, formac¢des sobre a transicdo de gestao,
contribuindo para a construcdo de uma cultura para a continuidade
das acdes educacionais no ambito do municipio e do ADE.

Outra fragilidade mapeada, como apontado por um dos lideres do
ADE, foi a de que nem todos 0s municipios contavam com técnicos
concursados em seu quadro de servidores. Entendendo que esses
técnicos representam a memoria viva das secretarias municipais e que
contribuem para a continuidade das politicas educacionais, 0 ADE tem
trabalhado, desde 2016, para que as prefeituras realizem concursos

e garantam funcionarios de carreira na secretaria. Além disso, é
incentivado que as equipes técnicas participem de reunides e foruns
de discussdes do ADE, garantindo o engajamento e a contribui¢ao
efetiva desses servidores. Dos 21 municipios integrantes, em 2020,

18 contavam com servidores efetivos na educa¢do em suas redes.

Outro fator importante revelado nas entrevistas foi 0 senso

de responsabilidade e comprometimento com o grupo. O ADE
conseguiu criar um ambiente que incentiva a colaboracdo e a troca
de experiéncia entre seus membros a partir de uma relacdo de
reciprocidade. Novos gestores trocam e aprendem com aqueles
mais experientes; problemas comuns sao debatidos e encaminhados
de maneira conjunta; e, assim, 0 grupo se fortalece e desenvolve
uma identidade regional e confianca acima de mandatos e disputas
politico-partidarias. Logo, mesmo com a alternancia de dirigentes,
aqueles que se mantém carregam a memoria institucional garantindo
a continuidade das acdes. Por mais fundamentais que sejam 0s
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documentos e registros, o trabalho coletivo com responsabilidade
e intencionalidade é considerado uma marca do ADE da Granfpolis,
que procura nao interromper 0s avancos na Educacao nas trocas
de DMEs durante os mandatos, ou durante a gestdo. Ressalta-

se que todo ano sao relatados os avangos do ano anterior e o
acompanhamento das metas pactuadas desde o inicio do ADE.

Para além desse registro coletivo, “a gente [ADE] sempre pede

para que 0s secretarios e 0s técnicos, ao realizarem reunides com

os diretores e coordenadores falem sobre as a¢des realizadas pelo
ADE” (Lider do ADE, 2020). Dessa forma, o ADE da Granfpolis garante
que parte da rede de Educacdo conheca as acdes realizadas, e esse
reconhecimento € o inicio de um processo para que a populacao
passe a entender o valor da iniciativa e cobre de seus gestores sua
continuidade.

Por fim, cabe destacar que a criacao do ADE fez com que as
discussdes de carater politico ficassem centralizadas no colegiado da
Associa¢do, que congrega exclusivamente os dirigentes municipais de
Educacdo, ao passo que as questdes técnicas e pedagogicas ganham
destaque e sdo discutidas no ambito do Arranjo, com um olhar
regional e ainteracdo entre as equipes técnicas e dirigentes.

O processo de transi¢ao no decorrer da pandemia de Covid-19

Além de ano eleitoral, 2020 foi caracterizado pela pandemia de
Covid-19, impondo o fechamento de ambientes publicos e forcando
a maioria das atividades a migrar do modo presencial para 0s
ambientes virtuais.
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O ADE Granfpolis também precisou lidar com esse desafio,
transportando suas atividades para a modalidade virtual. Do ponto
de vista de transicdo de gestdo, esse foi mais um fator desafiador,
pois, como relatado por uma das entrevistadas, 0 modo presencial
éimprescindivel para que se estabelecam o vinculo e arelacdo de
confianca com 0s novos gestores. “Esse ano foi de muita fragilidade,
pois a gente nao pdde conversar com todos os companheiros olhando
no olho nem estando do lado” (Lider do ADE, 2020).

Até arealizacdo das entrevistas, os lideres do ADE e representantes
da Associacao estavam aguardando a indicacao dos novos quadros
municipais para convocar a reuniao de apresentacdo a distancia. Além
disso, como forma de garantir a passagem de informacdo, estavam
planejando enviar publicacdes sobre as a¢des e o relatorio anual de
atividades do ADE.

Resultados

O resultado mais visivel das acdes de transicao do ADE € a garantia
da permanéncia e do engajamento dos municipios. Ao se referir a
efetividade das a¢des de transicdo, um entrevistado mencionou:
“Nao perdemos nenhum municipio no ADE. Sai secretario, vem
secretario, e nos continuamos com as a¢des” (Lider do ADE, 2020).

Além disso, o ADE revela-se uma instituicdo que busca garantir

a continuidade das politicas educacionais da regiao, mesmo que

0 processo de transicdo nao acontega como esperado em
determinado municipio. Para uma dirigente municipal de Educacao
entrevistada, que assumiu a pasta em 2017 sem “um processo de
transicao [no municipio], [sem] nada de registro, tivemos que
aprender [sobre o funcionamento da secretaria] em apenas um més”:
o trabalho do Arranjo foi fundamental.
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De acordo com a dirigente, as reunides do ADE foram essenciais
para que ela, no papel de DME, que estava assumindo pela primeira
vez uma secretaria, pudesse estruturar sua pasta e entender como
caminhar ao longo de quatro anos de gestao.

Além disso, as a¢des do ADE influenciam na criacdo da identidade
regional, possibilitando uma relagdo de confianca e um ambiente
seguro, para que, como destacado por um dos entrevistados,
mesmo aqueles dirigentes que ndo possuem experiéncia ou sao
novos integrantes, possam se integrar rapidamente ao grupo e dar
continuidade as a¢des do ADE sem interromper um ciclo virtuoso
das politicas.

Desafios

O ADE, apesar da sua atuacgdo regional, ndo € uma estrutura
formalizada com personalidade juridica propria. Nesse sentido,
sua perenidade € dependente da estrutura da Associa¢do e de
financiamentos externos, como do Instituto Positivo.

Um dos entrevistados, ao ser questionado sobre os desafios do
Arranjo, enfatizou que “o desafio maior é a busca de novos parceiros”.
Ressaltou que, para a nova gestdo, um desafio € a finalizacdo da
parceria com o Instituto Positivo. Nesse sentido, aponta que “a hora
que o Instituto [Positivo] sair pode ser que a gente perca o equilibrio
e demore para encontra-lo novamente”. Na sua percep¢ao “os ADEs,
para sobreviverem, devem ter novos parceiros. [...] eu acho que

0 ADE, para se fortalecer, precisa de um consorcio [intermunicipal]
gue mantenha o grupo unido”.

A alternancia de dirigentes, ao longo dos mandatos, também
preocupa um dos lideres do ADE, que relata: “Teve municipio que
[ao longo do mandato] trocou trés vezes de secretario”. Apesar
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de existirem acOes que visam mitigar esse cenario, a alta rotatividade
fragiliza a atuacdo, que precisa constantemente organizar processos
de acolhida e integracdo de novos dirigentes. Esse fator torna-se
ainda mais delicado quando se trata de municipios que nao

possuem servidores de carreira em suas estruturas, pois, como ja
relatado, esses profissionais sao, em muitos casos, responsaveis pela
sensibilizacdo do novo dirigente, facilitando sua integracdo ao ADE
eressaltando aimportancia do Arranjo para a educagdo na regido.

Por fim, 0 ano de 2020 impds desafios ao ADE em fun¢do da pandemia
de Covid-19, que impossibilitou as reunides presenciais e atividades de
recepcao, tanto da Associagdo quanto do ADE, para a sensibilizacao
dos novos gestores. Nesse sentido, a transi¢cdo de gestao 2020/2021
tornou-se desafiadora, ao passo que as reunides e os dialogos
precisam ser realizados a distancia, fragilizando a troca e a construc¢ao
de uma relagdo de confianca entre os pares.

Consideragoes

E possivel observar, no ADE da Granfpolis, um senso de
comprometimento entre os membros. Ha a preocupacdo dos
envolvidos com a qualidade da educacao e os desafios a serem
superados nessa area. Entende-se que mesmo com fragilidades
de instrumentos e ferramentas, o coletivo consegue garantir

a continuidade das ac¢des.

E importante ressaltar que uma parceria como a do Instituto Positivo
mostrou-se fundamental na garantia e perenidade das a¢des, pois,
além de um parceiro financiador, representa apoio técnico e garante
0 registro de experiéncias. Outro amparo que concede solidez as
acdes € a existéncia da Associacao, que, além de apoiar o ADE com
equipe, carrega o historico de colaboracao fundamental para que

as acoes regionais ganhem forca.
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Novas parcerias sao fundamentais para a sobrevivéncia do Arranjo.
Nesse sentido, programas realizados de maneira conjunta com outras
organizacdes se mostraram relevantes. A propria participagao na
Rede de Colaboracdo Intermunicipal em Educacao fortaleceu as acoes
de transicdo, alem de ampliar a visao sobre regime de colaboragao na
Educacao, colocando os membros do ADE em contato com iniciativas
correlatas de diferentes regides do Brasil, e outras experiéncias de
colaboragdo, como 0s consorcios intermunicipais.

Por fim, vale considerar que, no caso do ADE da Granfpolis, além das
transicdes de gestao, existem acdes pensadas para as alternancias
nos proprios mandatos, uma forma de garantir que trocas de DMEs
ndo interrompam a atuacao do ADE.

Camara Tecnica de Educacao
do Consorcio Intermunicipal do Alto Vale
do Paranapanema— Amvapa Educa

Histdrico

A Associacdo dos Municipios do Alto Vale do Paranapanema (Amvapa)
foi criada em 1999, no estado de Sao Paulo, como associacdo sem fins
lucrativos e, em 2010, nos moldes da Lei 11107/2005, transformada

em consorcio publico com a “finalidade de realizacdo dos interesses
comuns dos entes consorciados na implementacdo de suas multiplas
politicas publicas, observados os principios constitucionais e limites
legais” (AMVAPA, 2010, p. 6). O consorcio abrange 17 municipios
(Figura 2).
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Figura 2 — Localiza¢ao dos 17 municipios participantes do consércio AMVAPA
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Fonte: AMVAPA, 2020.

A populacao total dos municipios participantes é de 318.402
habitantes (Tabela 8), sendo Bardo de Antonina o menor municipio,
com 3.498 habitantes, e Avaré o maior, com 91.232 habitantes.
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Tabela 8 — Municipios participantes da Amvapa e suas respectivas populacdes

Municipio ‘ Populacao Municipio Populacao
Aguas de Santa Barbara 6109 Manduri 9.910
Angatuba 25.479 Paranapanema 20.395
Avaré 91.232 Piraju 29.869
Bardo de Antonina 3.498 Riversul 5.443
Coronel Macedo 4.635 Sarutaid 3.630
Fartura 16.070 Taguai 14141
Itaberd 17.480 Taquarituba 23.256
Itai 27.382 Tejupa 4.49
Itaporanga 15173

Total 318.402

Fontes: RCIE, 2020; IBGE, 2020. Elaboragdo prépria.

O Estatuto do Consodrcio, na clausula 16, estabelece diretrizes

para a montagem das Camaras Setoriais e define a sua estrutura
basica: “A Amvapa é multifuncional, possuindo Camaras Setoriais
diretamente subordinadas ao Conselho de Administracao, que
desenvolverdo politicas publicas especificas de interesse comum aos
entes Consorciados” (AMVAPA, 2010). Todas as Camaras Setoriais da
Amvapa, aqui chamadas de Camaras Técnicas, possuem 0 mesmo
padrdo de estrutura e funcionamento.

Em termos de funcionamento, também descrito no Estatuto, todos os
municipios devem indicar o secretario da area e um servidor efetivo da
mesma secretaria para integrar essa instancia. A participacdo de um
funcionario de carreira do municipio visa manter a continuidade da
Camara e “garantir a articulagao com os novos integrantes oriundos
das mudancas eleitorais”, segundo entrevista com membro da

Amvapa.
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O consorcio Amvapa possui em sua estrutura quatro Camaras
Técnicas"” em funcionamento: educacao, saude, turismo e meio
ambiente — as quais auxiliam os municipios consorciados e sao aliadas
as necessidades regionais. A Camara Técnica da Educagdo (CTE) foi

a primeira a ser criada na estrutura da Amvapa, e todos 0s municipios
gue compdem o consorcio participam dela. Nas entrevistas, foi
possivel identificar que a CTE nasceu de um “sonho”, durante um
processo formativo desenvolvido pelo Programa Melhoria da
Educacdo, do Itau Social, iniciado a partir de 2012, e executado pela
organizacao ndo governamental Oficina Municipal, parceiro técnico
do Programa®. Foi um processo formativo com duracao de dois anos,
que capacitou os DMEs em gestdo e educacdo colaborativa; conduziu
a elaboracdo de um planejamento estratégico regional e ofereceu
qualificacdo para os servidores da CTE ou agentes politicos que

se tornaram gestores. De acordo com um dos entrevistados, esse
“sonho” concretizou-se em 28 de fevereiro de 2014, e a Camara
Técnica foi denominada Amvapa Educa e institucionalizada por meio
da Resolucao 9/2014 do consorcio.

A CTE é formada pelos DMEs e um servidor de cada secretaria
municipal de educacdo da Amvapa. A diretoria € composta por um
coordenador e um subcoordenador, ambos eleitos por todos os
membros da CTE, com mandato anual. Somam-se a essa diretoria
os servidores efetivos dos respectivos municipios participantes
da diretoria e a supervisora da Secretaria Executiva da Amvapa,
totalizando cinco membros.

17. Diversos consorcios possuem Camaras Técnicas (CT) ou grupos de trabalho tematicos. Nos consércios
que atuam em educagdo, houve o estimulo do Programa Melhoria da Educagao do Itad Social a sua
formacdo. Esses colegiados sdo criados a partir da deliberacdo da Assembleia de Prefeitos e contam com
a participagdo dos Dirigentes Municipais de Educa¢do (DMEs) e, em algumas iniciativas, com as equipes
técnicas das Secretarias Municipais de Educagao. Objetivam promover o didlogo, a cooperagdo e a troca
de experiéncias entre as equipes de educag¢ao dos municipios consorciados.

Mais informag¢8es podem ser encontradas na publicagdo Didlogos sobre a gestdo municipal - Camaras
técnicas de consorcios, organizada pelo Itau Social. Disponivel em http://movimentocolabora.org.br/
website/wp-content/uploads/2017/11/dialogossobregestao-consorcios.pdf. Outras informagdes sobre
consoércios com atuagdo em educagdo podem ser vistas em Hsia, Strelec e Cruz (2020).

18. Informagdes complementares sobre o Programa Melhoria da Educagdo e a¢des conduzidas pela
Oficina Municipal podem ser vistas em Carneiro, Santos e Brizzi (2017), Carneiro e Brito (2019) e Rodriguez,
Hsia e Carneiro (2020).
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As reunides ocorrem por meio de convocacao, pela diretoria, ante
demandas surgidas dos governos do estado ou federal, bem como
para debater e auxiliar na solu¢cdo de problemas em algum municipio
ou comuns a varios deles. A diretoria organiza e reune previamente
o levantamento das informacdes sobre 0 assunto e apresenta

a demanda, o estudo, a solu¢do ou o processo para resolucao.

A decisdo — depois de amplamente debatida — é sempre por
deliberacdo da plenaria.

A horizontalidade, ou seja, o principio de autonomia municipal e a
materializagcdo do exercicio do espirito colaborativo é uma premissa
percebida nos relatos de todas as entrevistadas. A diretoria conduz
a CTE, enquanto organizadora, nunca enquanto decisao, como em
todas as Camaras Técnicas da Amvapa. Ela fornece informacoes
que subsidiam os debates para os integrantes da Camara, orienta
as discussdes sobre 0 assunto, esclarece as duvidas e alinha as
estratégias, e a deliberacdo € realizada por todos os membros da
Amvapa Educa.

Atuacao marcante na Camara de Educacdo € a da supervisora da
Secretaria Executiva do Consorcio, que atua também nas outras trés
Camaras Técnicas em funcionamento, cuidando de documentos,
interagindo e articulando os membros.

Dentre os feitos da Camara Técnica de Educacao, constam

seminarios abertos as equipes das escolas do estado, Diretorias de
Ensino'™; aos alunos de cursos de pedagogia das faculdades da regiao;
e aos DMEs e gestores escolares dos municipios integrantes

da Amvapa. O foco das formacdes € sempre os DMEs, coordenadores
pedagdgicos, diretores de escolas e professores municipais.

19. O territdrio do Alto Vale do Paranapanema estd configurado de tal modo que nao coincide com a
territorializagdo/regionalizacdo adotada pelo governo do estado de Sdo Paulo. Na Educacao, por exemplo,
sdo trés diretorias de ensino do governo com presenca e interface com os municipios que integram a
Amvapa.
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Sao os diretores de cada unidade escolar que escolhem os professores
participantes. Alguns tém dificuldades em se ausentarem da sala de
aula por falta de substituto, assim, os dirigentes optam por trazer aos
seminarios professores multiplicadores que, posteriormente, fazem
relatos em seus municipios. Esses seminarios da CTE tém sempre

a colaboracdo de organiza¢des ndo governamentais, e os temas
abordados envolvem capacita¢des para as participantes da Camara
Técnica de Educacao e professores da rede municipal.

Até 2020, foram realizados trés Seminarios pela Amvapa Educa:
Construcao de uma Educacao Infantil de Qualidade, em 2017
Refletindo Competéncia Ampliando Habilidades, em 2018; e o Ultimo,
em 2019, Respeito as Diferencas. Em fun¢ao da pandemia de Covid-19,
em 2020, nao houve essainiciativa.

Transi¢ao de gestao na Amvapa

Atransicdo de gestdo tem sido um desafio identificado por diversos
municipios e também pelas iniciativas de cooperacao intermunicipal.
Contudo, pelos relatos, apreende-se que as mudancas decorrentes
dos processos eleitorais, que se realizam a cada quatro anos em todos
0S municipios consorciados da Amvapa, nao mudam a relagdo destes
Com 0 coNnsorcio.

Pode-se observar ainda que ha diversas acdes desenvolvidas
durante a gestao que garantem a continuidade do consorcio. Dentre
elas, destaca-se a alta governabilidade da Amvapa; resultado do
apartidarismo vigente, respeitado e praticado no consércio, por ter
mecanismos de deliberacao em que os municipios consorciados

sao sempre 0s sujeitos das a¢des, notadamente em respeito

a horizontalidade nas tomadas de decisao; além da capacidade do
governo, que propicia 0 bom uso dos recursos publicos. A Amvapa
conseguiu desenvolver mecanismos de deliberacdo nas tomadas
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de decisdao num ambiente bastante complexo, dada a escala
de tamanho dos municipios integrantes — o maior com mais de 90 mil
habitantes, e o menor com pouco mais 3 mil.

O papel da Amvapa Educa no acolhimento e capacitacao técnica
dos dirigentes de educagao

Um aspecto que chama a atencao na fala das entrevistadas é que,
ao assumirem, chegaram a Camara Técnica sem experiéncia como
Dirigentes Municipais de Educagao, bem como sem experiéncia em
processos colaborativos na Educacao: “Sairam do pedagogico

e cairam na gestao, sem preparo” (Membro da Amvapa Educa, 2020),
ou seja, nao tinham nenhum conhecimento anterior.

Varios aspectos de gestdo necessarios para a conducao de

uma Secretaria Municipal de Educa¢do eram processos novos e
desconhecidos para diversos DMEs. A CTE orienta seus membros
sobre o relacionamento e atendimento as demandas de 6rgaos
vinculados as estruturas de outros entes da Federacao; a formalizacdo
de convénios ou, ainda, sobre a gestdo cotidiana da administracao
publica (ciclo de gestdo orcamentaria, cuidados para aplicar 0s 25%
dos recursos da Educacao nas rubricas adequadas, gestao de pessoal,
entre outros assuntos).

Na otica de uma entrevistada: “Quase todas as secretarias escolhidas
pelos prefeitos tém como origem a sala de aula” (Membro da Amvapa
Educa, 2020), e por isso as reunides da CTE sao vistas como uma fonte
importante de aprendizado sobre a gestao na Secretaria Municipal

e a colaboracdo na educacdo. Uma ex-dirigente municipal de
educacdo reproduz o significado de participar das reunides na
Camara Técnica: “Aprendi muito, ser chamada a Camara Técnica foi
uma luz, o amparo é muito grande, me explicaram como fazer, me
explicaram os prazos, ensinam como usar o memorial do Conviva”.
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Ainda outro relato de um membro da Amvapa Educa reforca essa
Vvisao positiva sobre a participacao na Camara Técnica de Educacao:
“As participantes percebem a forca de estar juntas e percebem que
seus pares estdo na mesma situacao”. Alids, algumas secretarias de
Educacao formadas nesse processo saem de um municipio, apos

o término da gestao, e sao convidadas a integrar a equipe de outro
municipio como secretarias. Segundo as interlocutoras, essa é uma
situacao favoravel a Camara: elas ja entendem o processo

e contribuem com o fortalecimento da CTE.

Transicao de gestao no ambito da Amvapa Educa

As acdes de transicao de gestdo e governo na Amvapa Educa
iniciaram-se nas eleicdes municipais de 2016/2017: foram criadas
estratégias de envolvimento e acolhimento dos novos dirigentes
municipais no periodo que envolve a troca de mandatos, com vistas
a empreender a transicdo de gestdo. A transicao tambem é realizada
sempre que algum municipio muda o Secretario de Educacao.

O processo da transicdo é simples, eficaz e repete 0s passos da
Amvapa no acolhimento dos novos prefeitos. Logo apds as eleicdes,
0 consorcio convoca os prefeitos eleitos e os prefeitos que estao
saindo para uma primeira reunido. Contudo, a presenca dos novos
eleitos e sua equipe é sempre maior nessa reuniao, segundo

a supervisora da Secretaria Executiva da Amvapa. Os antigos
fazem-se presentes quando o escolhido € da situacdo. Quando

a oposicao vence, é pouco frequente. Nessa reunido, a diretoria
da Amvapa apresenta o consorcio e todas as Camaras Técnicas,
abrindo espaco para uma fala das Camaras Técnicas, entre elas

a da educacao:
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As meninas da comissao (da CTE) se redinem e preparam toda
uma apresentacao, um script, para mostrar para o pessoal

0 quanto é bom eles trabalharem em conjunto. Assim que faz

a eleicdo, a gente ja pega os e-mails de todos os novos prefeitos,
mesmo que extraoficial, e a gente ja comeca a formar um grupo
com esses novos prefeitos para poder facilitar a comunica¢do
com eles. A gente ja vai explicando, tem prefeito que entra

e gue nunca soube o que é um consorcio [...] (Membro da
Amvapa Educa, 2020).

Nesse primeiro momento, o prefeito compreende a importancia de
enviar, para uma primeira reunido da CTE, o Secretario de Educacao

e um servidor efetivo da mesma secretaria. Em sequida, € marcada
uma primeira reunido da Camara Técnica de Educacdo e os secretarios
sao convidados por e-mail pela secretaria da Amvapa. Sempre que um
ou mais DMEs ndo podem comparecer na data marcada por motivo
relevante, a direcao da CTE tende a mudar a data visando

a agregar todos. Se um municipio se mostra resistente a participacao,
os membros da CTE fazem visitas a localidade e conversam sobre as
vantagens da participacdo. Dessa forma, realiza-se “uma ac¢ao coletiva
de sensibiliza¢cdo” (ex-DME, 2020), de forma a criar uma cultura
regional de colaboracao.

Nessa reunido, ¢ mostrado tudo o que fizeram e fazem para beneficio
dos municipios: compras consorciadas (insumos para as unidades
escolares e equipamentos de protecao individual — EPIs); revisao

dos convénios de alimentacao e transporte com o estado; entre
outras acOes. Vale ressaltar que € valorizado, pelas entrevistadas,

a acao realizada pela Amvapa Educa de revisao dos convénios com

0 estado envolvendo o transporte escolar. Muitos municipios, com
numero de alunos similar ao de escolas rurais, recebiam valores por
quilémetro rodado ou per capita diferentes; por isso alguns eram mais
beneficiados do que outros. Apds estudos realizados
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e debatidos no ambito da CTE, os dirigentes formaram uma comitiva
e foram a secretaria de educacdo do estado para discutir o assunto.
Hoje, municipios com caracteristicas proximas, recebem valores
semelhantes. Assim, 0 apoio técnico e a a¢do coletiva sdo valorizados
pelos participantes.

Outro aspecto interessante € o processo de “apadrinhamento” que
desenvolvem com 0s novos secretarios. O processo comec¢ou quando
os dirigentes de municipios muito pequenos e distantes da sede da
Amvapa, em Piraju, nao conseguiam participar de todas as reunides.
Os motivos foram e sao variados: falta de transporte, falta de dinheiro
para alimentacao, estradas muito ruins, entre outros. Eram secretarios
novos que desconheciam diversas questdes da gestao educacional.
Entao, um municipio situado nas proximidades, com experiéncia

de gestao, o “apadrinhava”, ou seja, apoiava 0s gestores com
transferéncia de conhecimento e informacdes, dando a esse municipio
todo 0 apoio necessario, explicando e ajudando-o a solucionar

todas as duvidas, até que o novo secretario conseguisse participar

de reuniBes e adquirisse autonomia. Hoje, esse sistema é aplicado
sempre que Necessario.

Assim, os membros da CTE tém um olhar muito atento para 0s novos
DMEs, no sentido de respeitar o conhecimento que trazem na sua
experiéncia profissional: “E preciso agregar os novos olhares, novas
opinides ao que ja temos e estamos fazendo”. Também acolhem

e contribuem para criar uma visao colaborativa regional: “O novo sem
experiéncia ndo pensa na floresta, pensa sé na sua arvore”, dizuma
participante da Amvapa Educa.

Outra iniciativa da CTE € auxiliar os municipios na elaboracao

do Memorial de Gestao disponibilizado na plataforma Conviva.

Essa conduta incentiva o registro e a sistematizacdo das a¢des
desenvolvidas pelas secretarias municipais e € uma forma de garantir
a continuidade das iniciativas locais que reverbera na Amvapa Educa.
Contudo, no ano de 2020, apesar do estimulo da RCIE e da Undime
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para gue 0s municipios preenchessem o memorial, nenhum deles
acabou realizando-0, segundo a supervisora da Secretaria Executiva
da Amvapa.

Resultados

As entrevistas revelaram a importancia da CTE, colocando

a Educacao na agenda da Amvapa como uma corresponsabilidade

e comprometimento de todos os municipios. Nas acdes, sao

acolhidos os novos DMEs, promovidas trocas de experiéncias, bem
como ¢é oferecida uma solu¢do para problemas comuns aos municipios,
consolidando um ambiente que incentiva a ajuda mutua

e o sentimento de pertencimento.

AcBes desenvolvidas de forma colaborativa, como as compras
coletivas, ou de mobilizacao politica com outros entes federados para
renegociacdo de convénios, tém gerado ganhos aos municipios que,
isoladamente, ndo conseguiriam os resultados alcancados, como
destacam as entrevistadas. Pelo que os relatos indicam, esses avan¢os
criam sinergia entre os participantes da CTE.

Outro ponto evidenciado € que as formagdes realizadas pela Oficina
Municipal auxiliaram na profissionalizagao e construcao de uma cultura

de colaboracdo intermunicipal. Alguns DMES permanecem nos cargos

e outros os deixam em seus municipios, mas sao convidados a assumir

em outras localidades, promovendo a disseminacao desses principios,
transformando-se em agentes multiplicadores e mantendo a CTE atuante:

As pessoas nao mudaram muito. Geralmente, como nossa
regiao tem municipios pequenos, 0s secretarios sao convidados
a trabalhar em outro municipio, e muitos prefeitos (que) foram
reeleitos, nao mudaram os secretarios. Ainda nao enfrentamos
0 problema de substituicao de muitos secretarios, e acho que
isso também é uma ajuda (Membro da Amvapa Educa).
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Segundo a supervisora da Secretaria Executiva da Amvapa que
acompanha as quatro Camaras Técnicas, a Amvapa Educa se
sobressai em relacdo as demais Camaras, devido a formacao que
recebeu da Oficina Municipal; e, mesmo com as mudancas, é bem
atuante: aprenderam como trabalhar de forma colaborativa

e valorizam muito as trocas regionais.

O apoio da supervisora da Secretaria Executiva € valorizado pelos
membros da CTE. A experiéncia dessa funcionaria favorece

a continuidade e a articulacao entre os membros desse colegiado.
As acBes da Amvapa Educa — apresentacao da CTE aos prefeitos

e DMEs, convite para reunides, apadrinhamento, orientacdes para

a gestao, solucdes coletivas para problemas municipais — promovem
0 acolhimento e a integracdo dos novos dirigentes, mantendo ativa
a Camara, mesmo com a troca de dirigentes.

Desafios

Fica explicita a preocupacao das entrevistadas com os periodos que
antecedem a transicao, especialmente em 2020, ano que, no contexto
de pandemia, implicou a necessaria realizacdo remota de todas as
atividades.

Apesar disso, houve esforcos para planejar acdes de transicao

na gestdo pela diretoria da Camara. Em uma reunido da CTE, foi
apresentada pauta com propostas de a¢des, mas foram rejeitadas

no plenario da Amvapa Educa, pois os membros desconheciam como
estariam suas vidas profissionais apds 31 de dezembro de 2020. Essa
deliberacao aponta para um limite a esse pertencimento e senso
colaborativo que tangenciou as acdes realizadas no decorrer dos anos
anteriores. Desse modo, um desafio identificado é “mobilizar os novos
para continuar participando e colaborando”, em especial, apds as
eleices municipais” (Membro da Amvapa Educa, 2020).
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As acOes para viabilizar a continuidade do consércio e da CTE

e aintegracao dos novos membros foram assumidas pela Secretaria
Executiva do Consdrcio, que as realiza de forma continuada em
processos de transicdo para os novos Chefes do Executivo

e secretarios municipais de diversas pastas. Entretanto, € um desafio
a ser enfrentado, pois a cada gestao € necessaria a disseminacao

da proposta de colaboracao intermunicipal e de formacao:

A gente ja vai explicando (sobre a Amvapa nas reunides com

0s novos prefeitos), tem prefeito que entra e que nunca soube
0 que é um consorcio, entao é um desafio a cada quatro anos.
Todos os consorcios, acredito, passam pela mesma dificuldade.
Porque vocé tem que muitas vezes explicar o que é um
consorcio e para que ele serve antes de mostrar cada trabalho.
A hora que ta acabando, no final dos quatro anos, quando esta
tudo redondinho, é hora de comecar tudo de novo (Membro da
Amvapa Educa, 2020).

Aliada a essa preocupacdo, outro fator que € foco de atencao para

os integrantes da Camara Técnica é o servidor de carreira que
acompanha o secretario. Uma vez que o dirigente municipal a frente
da pasta de Educacao € substituido —de maneira geral —no fim da
gestdo do prefeito, o servidor de carreira é considerado, por sua
permanéncia na rede, como um ator em potencial para ser o “guardidao
dos feitos do municipio”, na visao de uma entrevistada, bem como
suporte para o novo secretario e da continuidade da participacao do
municipio nas a¢des e atividades da CTE. Entretanto, as entrevistadas
mencionam que é muito dificil a permanéncia desse técnico.

Em alguns casos, por lealdade ao antigo dirigente que sai, 0s
servidores querem se afastar também, visto que, por vezes, o embate
politico, resultante da campanha, inviabiliza a sua permanéncia na
funcdo. Na maioria das vezes os prefeitos escolhem outro servidor
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efetivo. Logo, o municipio volta a Amvapa Educa sem experiéncia
acumulada. Dessa forma, apesar de importante e necessaria,

a incorporac¢do do servidor do quadro permanente na estrutura da
CTE ndo garante a continuidade das acdes e a integra¢do entre 0s
novos membros.

Consideracgoes

Destaca-se que a institucionalizacdo do consorcio, 0 apoio

e o conhecimento da equipe da Secretaria Executiva da Amvapa
favorecem a continuidade da iniciativa de colaboracao intermunicipal
e a articulacao entre prefeitos e membros da CTE, especialmente em
contextos de transicao de governo e gestao.

E possivel observar que tdo importante quanto a existéncia da
Camara Técnica de Educagao da Amvapa — suas acdes e 0s projetos
em andamento —sao 0s processos de acolhimento e inclusdo dos
novos dirigentes municipais de Educacao realizados, além do
processo de apadrinhamento e visitas aos municipios, quando
necessario. A partir da primeira reuniao, os novos DMEs comecam
a sentir-se amparados. Esse sentimento, assim como as acoes
desenvolvidas, criam e fortalecem o ambiente de colaboracao.

A Amvapa Educa tem se sobressaido perante as demais Camaras
Técnicas, pois seus membros aprenderam como trabalhar de forma
colaborativa e valorizam muito as trocas regionais.

As acBes da Amvapa Educa — apresentacao da CTE aos prefeitos

e DMEs, convite para reunides, apadrinhamento, orientacdes para

a gestao e as solucdes coletivas construidas para problemas
municipais/regionais — contam com a estrutura administrativa do
consorcio que garante o acolhimento e a integracdo dos novos
dirigentes, mantendo ativa a Camara, mesmo com a troca de DMEs.
As alteracdes nas transi¢des de governo e os principios das formacdes
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realizadas continuam; pois, em muitos municipios, os dirigentes
permanecem, ou estao atuando na regiao, contribuindo também
para a continuidade da Amvapa Educa, com 0 apoio da equipe do
consorcio.

Arranjo de Desenvolvimento da Educacado
da Chapada Diamantina e Regides/Icep

Historico

A experiéncia do Arranjo de Desenvolvimento da Educacdo (ADE)
Chapada esta vinculada ao trabalho iniciado em 1997 no municipio de
Palmeiras, na regiao da Chapada Diamantina, na Bahia, que, na época,
apresentava altos indices de analfabetismo e evasao escolar. Uma
professora iniciou um trabalho em parceria com uma associacao de
pais e alunos e com o apoio do Crer para Ver, da Natura, para reverter
0 quadro com a¢des e garantir o direito a aprendizagem dos alunos.

Os resultados obtidos (reducao de 80% no indice de evasdo e de 20%
no indice de repeténcia; ampliacao de 80% na frequéncia escolar;
entre outros) geraram interesse de outros municipios pelo trabalho
(OLIVEIRA; MEIRELLES, 2012). Assim, foi construido um projeto
coletivo com 12 municipios da regiao, que passou a ser conhecido
como Projeto Chapada. Desde a sua concepcao, ha o envolvimento
de prefeitos, DMEs, equipe gestora das escolas, professores

e representantes da sociedade civil e representantes da secretaria
estadual de educacao e conta com a parceria de instituicdes nao
governamentais. O término do desenho inicial do projeto coincide
com o periodo eleitoral de 2000, e a¢des foram realizadas buscando
a sua continuidade com a gestao que iniciaria:
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[...] comecou o periodo da eleicdo e a gente voltou para os
municipios [...] chamando os professores e os candidatos para
apresentar o Projeto Chapada que tinha sido escrito e que
dependeria deles a continuidade [...] a gente tinha escrito

0 que sO ia se materializar no ano que comecava a nova gestao,
entao a gente foi de cidade em cidade, com uma espécie de
seminario [...] e fomos devolver para os professores tudo o que
a gente tinha escrito, todos 0s nossos objetivos, ja decidimos
gue a gente queria erradicar o analfabetismo [...] nosso desejo
era que seja la quem ganhasse a eleicao [...] que tudoisso
seqguisse adiante, entao ja nasceu assim entende, ele ja nasceu
com esse desenho (idealizadora do Projeto Chapada, 2020).

Assim, em setembro de 2000, foilancado o Projeto Chapada com

a participacao ativa dos Dirigentes Municipais de Educacao (DMEs)
e educadores. E, desde oinicio, realizaram “trocas de experiéncias,
implantaram a formacdo continuada dos professores, instituiram

0 cargo de coordenador pedagdgico e diretor escolar e buscaram
apoio com parceiros técnicos” (RCIE, 2020). Foi constituido um grupo
gerenciador, formado por diversas organiza¢des da regido, que
deliberava sobre as diretrizes gerais das prioridades na regiao e,
posteriormente, sobre 0 andamento das a¢des desenvolvidas. Houve
a priorizacao da formacdo permanente e da criacao de uma rede
formativa e colaborativa entre os municipios. Essas a¢des, ao serem
implementadas, mostraram resultados positivos e se consolidaram,
de modo a gerar “uma ruptura” no modelo educacional existente.
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[...] tinha necessidade de uma mudancga na educacao,

a educacdo era péssima, muito ruim, a educagdo infantil,

a educacao fundamental, muito ruim na nossa regiao [...]

e ai despertou realmente essa vontade de fazer um trabalho
conjunto [...] comecamos um trabalho juntos, os prefeitos

e essa equipe do projeto Chapada [...] com grandes ideias,

com grandes debates, com compromisso muito grande

e realmente [...] e vimos que a coisa estava andando, a educagao
foi melhorando (Prefeito na época do inicio da a¢ao, 2020).

Esse trabalho coletivo e pluri-institucional de articulacdo gerou

bons resultados na aprendizagem e ajudou a reduzir a evasao.
Permitiu que, na disputa eleitoral de 2004, fosse fortalecido o debate
com arede de educac¢do e acomunidade e o compromisso com

a Educacdo. E os candidatos a prefeito e vereadores desse territorio
pactuaram manter as politicas educacionais desenvolvidas.

Em 2006, o projeto, entdo, ja desenvolvia diversas acoes pedagdgicas
e era reconhecido como um movimento em defesa da melhoria do
acesso, da permanéncia das criancas na escola e da aprendizagem

e estruturacao de politicas publicas municipais que dessem
sustentacdo a iniciativa, sendo institucionalizado por meio da criagao
do Instituto Chapada de Educacao e Pesquisa (Icep)®. A organiza¢do
estruturou uma tecnologia social com acdes de mobilizacao, formacao
continuada, produc¢do de conhecimento, entre outras (Icep, 2020).

As acoes formativas continuadas destinam-se “a todos os
funciondrios da Educacao, desde coordenador, diretor, secretario,
encontro com o prefeito, e ai vai equipe técnica que faz o coordenador,

20.0 Icep é uma Organizagao da Sociedade Civil de Interesse Publico (Oscip) que tem como missdo
“Melhorar a aprendizagem dos alunos da Educagdo Infantil e do Ensino Fundamental, a partir da formacao
continuada aliada a mobilizacdo social em Territérios Colaborativos, da disseminacdo de conhecimentos

e da participagdo no debate politico da Educacdo” (Icep, 2020). Informagdes complementares sobre a
histéria do Icep podem ser vistas em Amado e Gentile (2017) e Oliveira e Meirelles (2012).
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que, por sua vez, faz professor e diretor” (Dirigente municipal

de Educacdo, 2020), com foco no aprimoramento do trabalho
pedagodgico e da gestao. Essas atividades sao periodicamente
compartilhadas entre os profissionais da educacao do municipio
“criando um sentido de empoderamento dos sujeitos que fazem

com qualidade” (idealizadora do Projeto Chapada, 2020). O trabalho
busca, ainda, assegurar a continuidade das boas praticas e politicas
educacionais, mesmo com as transi¢cdes de gestdo com as eleicdes
municipais. As acdes do Icep sdo financiadas em 70% pelos municipios
e 30% por uma instituicdo parceira privada.

A historia do Instituto dialoga com a criagdo do Arranjo de
Desenvolvimento da Educacdo (ADE) Chapada, criado em 2018.
Pelo Termo de Parceria dos municipios com o Icep, 0 ADE tem

como objetivo “construir uma forma de cooperacado intermunicipal
articulando a sociedade e o Poder Publico, com amplo envolvimento
dos atores educacionais” (Icep, 2018, p. 3). Esta previsto, no

seu instrumento de constituicao, a ampliacdo e a melhoria da
qualidade das rela¢des entre os municipios; a equidade educacional
e a qualidade; bem como solugdes locais regionalizadas que
potencializem a acdo conjunta. Essa cooperacao prevista

é considerada “flexivel”, com a governanca de trés atores: o Icep,

as prefeituras e o apoio financeiro de fundacdes empresariais. O Icep
é apresentado como uma instituicdo que “gera em sua tecnologia
sistematizada, a formacdo de ADEs” (Icep, 2018, p. 2) e é visto como
instituicao de fomento, articulacdo e apoio técnico do ADE.

Na constituicao atual do ADE, participam 18 municipios, dos quais 15
(83%) com menos de 30 mil habitantes e apenas Itaberaba com mais
de 50 mil habitantes — totalizando 384.301 habitantes no territorio
(Tabela 9).
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Tabela 9 — Municipios participantes do ADE e suas respectivas popula¢des

Municipio Populacao Municipio Populacdo
Andarai 13132 Itaeté 16110
Boa Vista do Tupim 18.531 Lajedinho 3758
Cafarnaum 18.513 Marcionilio Souza 10.380
Canarana 26.325 Oliveira dos Brejinhos 21.810
Curacga 34.886 Sao Felix do Coribe 15.468
Gentio do Ouro 11.259 Seabra 44.234
Ibitiara 16.403 Souto Soares 17.050
Iraquara 25.478 Tapiramutd 16.974
Itaberaba 64.646 Wagner 9.344
Total 384.301

Fonte: RCIE, 2020; IBGE, 2020.

No territério da Chapada, coexistem diversas organizacoes que
articulam os municipios para a melhoria da qualidade da Educacao.
Sao elas: 0 ADE da Chapada; o Icep; o Consorcio Intermunicipal da
Chapada Forte?', com uma Camara Técnica de Educacao; e a Unido
dos Dirigentes Municipais da Educac¢do (Undime) Territorio Chapada
Diamantina. O Icep é o parceiro técnico do ADE, e 16 municipios do
Arranjo (89%) tém um Termo de Parceria firmado com o Instituto para
a promoc¢do das a¢des voltadas a melhoria da qualidade da Educacao;
dois participam de acdes coletivas, sem a formalizacdo da parceria.
Os municipios também contam com o apoio da Undime Territério da
Chapada Diamantina, da Unido Nacional dos Conselhos Municipais
de Educacao (UNCME), da Bahia; e de instituicdes empresariais. O ADE
nao tem estrutura propria e utiliza a do Icep:

21. O Consércio é multifinalitdrio, e um de seus objetivos é “promover o desenvolvimento sustentavel
visando ao bem-estar das pessoas de forma socialmente justa, ecologicamente equilibrada e
economicamente vidvel, com énfase na salde, na educagdo e no turismo” (CONSOCIO CHAPADA FORTE,
2013, grifo nosso). Segundo uma entrevistada, na concepcdo inicial, o consércio seria de Educagdo, mas,
nas tratativas da sua criagdo, prefeitos envolvidos optaram por uma a¢do ampliada para outras politicas
publicas.
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Temos a base, que é o Instituto Chapada; entdo, assim dentro
do Instituto Chapada tem esses 22 municipios que estao ligados
aele[..] eusou um membro desse arranjo, o responsavel por
esse arranjo por sua vez ja é o Instituto Chapada, que eles |a tém
essa organizacao (Dirigente Municipal de Educagao, 2020).

Transicao de gestao no ADE Chapada Diamantina e Regi6es

Atransicdo de governo no territorio da Chapada iniciou em 2000,
quando a equipe do projeto Chapada identificou que dirigentes

e profissionais que conceberam o projeto poderiam ser trocados
em funcao de mudancas provenientes das eleicdes. A preocupacao
com a descontinuidade passou a ser pauta de discussao entre

0 grupo gerenciador. Segundo uma entrevistada do Icep, ja

nessa época buscava-se a continuidade das a¢cdes de educacao,
independentemente da mudanca partidaria.

Nesse contexto, a cada eleicdo, a equipe do Projeto Chapada
idealizou uma iniciativa com escutas das escolas sobre as demandas
identificadas por alunos, pais e equipe escolar, entdo sistematizada,
apresentada a todos os candidatos que, posteriormente, assinaram
uma Carta de Compromisso com a Educacdo. Nesse processo, foram
discutidas a qualidade da educacdo publica e a continuidade das
acOes desenvolvidas (Membro do Icep, 2020). E, a cada elei¢ao,

a metodologia foi incrementada. Essa iniciativa surgiu para romper

a cultura existente nas transicoes de governo de que “quando mudava
a gestdo os secretarios sumiam com dados de alunos, sumia com
tudo. Ninguém via mais nada, tudo desaparecia, uma mortandade,
inclusive dados de computador, matricula, tudo” (Idealizadora do
Projeto Chapada).

A primeira rodada mais institucionalizada, com o chamado Férum da
Educacao, ocorreu em 2004, com a escuta e o chamamento de toda
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a comunidade para discutir a educacdo. Com essa experiéncia, foi
possivel pactuar ainsercdo da educacdo na agenda dos candidatos,
a partir da mobilizacdo da comunidade.

E eu sai, nao tinha WhatsApp, ndo tinha e-mail, os candidatos
aquindo tinham acesso. Eu fui entregar os convites a serem
recebidos de mao em mao em cada municipio, oposicao

e situacao, e comecamos um trabalho na educacao dos féruns
nas escolas, foi a escuta de qual era a escola dos sonhos para
aquela escola, onde pais, alunos, professores e todo mundo que
compde uma escola respondiam a isso (Membro do Icep, 2020).

O primeiro [...] foi de dar dor de barriga, primeiro colocar os dois
—0posicdo e situacao juntos —, a Educagao falando o que queria,
mas foi lindo. Quero Ihe dizer que ao final da tarde, quando
fechamos com as propostas ali votadas por aquela assembleia,
legitimadas pela propria educacao e assinadas pelos dois
candidatos na época, eram dois candidatos, foi a festa da
educacdo, foi dizer assim: € possivel, é possivel (Membro do
Icep, 2020).

(0 processo) faz com que todos os candidatos vistam a camisa
da educacdo[...], ¢ um plano de governo pra educagao daquele
municipio construido pela rede (Membro do Icep, 2020).

Essa iniciativa foi sendo aperfeicoada e, hoje, o Icep tem uma
tecnologia social que incentiva e mobiliza 0s municipios parceiros para
promoverem a continuidade das a¢des de qualidade educacional,
mesmo com a troca de gestores municipais. Ocorrem didlogos entre
todos os gestores do ADE; mobilizacdo com os formadores de cada
municipio; encontros com gestores para organizar as atividades de
avaliagdo das conquistas realizadas; desafios a serem enfrentados;
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e metas para o mandato seguinte. Para os entrevistados do Icep,
a base para a continuidade das atividades de Educacao esta na
mobilizacao municipal que reverbera no trabalho colaborativo
no territorio da Chapada e regiao.

O Instituto estimula as sequintes atividades, em todos 0s municipios
parceiros®:

- Encontros de mobilizacao, planejamento e preparo de foruns
escolares e estudantis com secretarios de educacdo, equipes
técnicas, gestores escolares e coordenadores pedagogicos
para organizar a estrutura e fazé-la chegar em cada escolg;

« Foruns escolares e estudantis para a identificacdo, com os
profissionais da escola, professores, diretores, coordenadores,
pais, familiares e comunidade, das demandas para uma
educacao publica de qualidade daquela unidade escolar;

- Sistematizac¢do das propostas do municipio em cinco
dimensdes: gestao educacional; formacao de professores
e dos profissionais da educacao; praticas pedagogicas
e avaliacdo; infraestrutura fisica/recursos pedagogicos/
transportes; e alimentacao escolar?;

« Organizac¢do do Férum Municipal, denominado Dia E (de
Educacdo), com base nas propostas sistematizadas, para
serem priorizadas por todos 0s participantes, com
a participacdo de candidatos a prefeito e vereadores;

« Assinatura da Carta de Compromisso com os candidatos
a vereador e prefeitos participantes do Dia E;

« Eleicao da Comissao de Avaliacao das Acdes dos Foruns de
Educacdo (Caafe) para acompanhar as propostas aprovadas
durante o mandato;

22. Informagdes complementares sobre esse processo de mobilizagdo podem ser vistas em Inoue e Gentile
(2016).

23. As quatro primeiras dimensdes sao baseadas no Plano de Acao Articuladas (PAR) do Ministério da

Educagdo. Foi destacada a dimensdo “alimentacdo escolar” em funcdo da sua importancia, segundo
aentrevistada.
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« Organizacao de informac¢des da Educac¢do de cada municipio
para entrega aos novos prefeitos e dirigentes no Seminario
Regional de Transicdo de Gestao;

« Confeccdo de banner para cada localidade, com as propostas
pactuadas no Dia E, e entrega, no dia da posse, ao candidato
eleito ou no inicio do novo mandato;

- Realiza¢do de evento, no inicio do ano, com prefeitos, DMEs
e equipes técnicas para pactuar as acoes do ano letivo a serem
realizadas.

- Amobiliza¢cdo da sociedade, chamada pelo Instituto de
Mobilizacdo Sociopolitica, ocorre durante todo o mandato,
com a¢des continuas e coletivas, criando uma articulagéo
intra e intermunicipal, com a apropriagdo dos processos pelos
atores locais e fortalecimento da acdo territorial:

[...] a gente tem que cuidar sempre do que esta [a no municipio
e também dos que estdo no territorio, entao a gente tem
acOes que sdo regionais e territoriais que fomentam a forca de
um territorio, mas também tem as acdes que sao especificas
dos municipios, entao estas duas coisas tém uma quimica
extraordinaria (idealizadora do Projeto Chapada, 2020).

A mobiliza¢do € intensificada em ano de eleicdo municipal com

a “Campanha Mobiliza pela Educac¢ao”, que promove os Foruns
Estudantis e Escolares, o Dia E e 0 Seminario de Transi¢ao, a cada
quatro anos.

Arealizacdo do Dia E € uma acdo estratégica para o processo de
transicdo. As propostas extraidas dos foruns escolares sao levadas
a um espaco publico, quando ha o debate e a priorizacao das a¢des
com todas as escolas e a comunidade. Candidatos a prefeito e a
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vereador de todos os partidos sao convidados a escutar os debates,
sem direito a palavra, ou seja, como ouvintes. E elaborado um
documento final com as reivindicacdes, e os politicos presentes sao
convidados a assinar. E uma pactuacdo publica de compromisso com
a educacao de qualidade e as a¢des a serem realizadas na gestao
seguinte. Nesse evento, é eleita a Caafe para acompanhamento

das acdes propostas e ha uma diretriz para que seja representativa
e conte com a participacao dos conselhos de Alimentacao Escolar

e de Acompanhamento e Controle Social do Fundeb?, sindicatos,
associacOes, professores, representantes de pais, representantes
de estudantes maiores, entre outros.

No periodo de transi¢cdo de governo —entre a divulgagao dos
resultados da eleicao e a posse do prefeito eleito — € avaliada a agao
do Instituto naquele ano, por meio de um seminario avaliativo?,

e preparado o proximo encontro, agora de Transicao de Gestao,

com todos 0s municipios parceiros do Icep. O Instituto estimula que

as equipes relatem experiéncias praticas de sala de aula; a pratica de
coordenacdo e gestao escolar; e, ao final, facam a entrega do relatério
de dados com os resultados de aprendizado das criancas, os projetos,
0s aspectos fisicos, o transporte, entre outros.

No Seminario de Transi¢do, € sugerida uma prestacdo de contas do
que foi desenvolvido durante o mandato, a entrega de arquivos com
informacdes sobre a gestao e a agenda para os primeiros 100 dias da
Educacdo: “E passado esse bastdo, entre aspas, solenemente, com
todos 0s municipios parceiros presentes e inclusive testemunhando”
(Membro do Icep, 2020). O Seminario € realizado na sede do Icep, com
todos os municipios, gerando um comprometimento maior dos DMEs
e prefeitos com a Educac&o: “[F] uma espécie de pressdo, mas acho
que € mesmo uma espécie de coopera¢ao, em gue um pega na mao

24. Fundo de Manutencao e Desenvolvimento da Educagdo Bésica e de Valorizagado dos Profissionais da
Educacao.

25. Os seminarios avaliativos ocorrem anualmente, mas ha um destaque aqueles no final de mandato.
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do outro e vamos juntos pra poder garantir [...] eles se ajudam muito
e se fortalecem muito por estarem em bloco” (Membro do Icep, 2020).
No ano de 2020, em fun¢do da pandemia, esse seminario ndo foi
realizado.

Na cerimonia de posse do novo prefeito, ou no inicio da gestdo,

é entregue um banner com as propostas pactuadas no Dia E, com

a assinatura do prefeito eleito, para ser disponibilizada na Secretaria de
Educacdo ou no gabinete do prefeito. Nesse momento, a comunidade
escolar esta vendo a entrega e o compromisso firmado.

E estimulado um processo de comunicacdo interna e externa de toda
a campanha para a rede e comunidade, com a elaboracdo de cartazes,
flyers, spots, videos?, dando visibilidade as acdes desenvolvidas para
garantir a transicdo. Cada atividade — Foruns, Carta de Compromisso
assinada pelos candidatos, elabora¢do do Memorial, Seminario de
Transicao e entrega do banner — contam com recursos do Icep e das
equipes municipais e o apoio do programa Melhoria da Educacao do
ltau Social.

Dessa forma, ha uma mobilizacdo para a continuidade das a¢des por
parte da sociedade e também dos profissionais das redes municipais,
dialogando sobre a consciéncia do trabalho da formagado pedagdgica
com a mobilizagdo sociopolitica:

(A mobilizagao) tem essas multiplas dimensdes, entéo ela tem
o trabalho pedagdgico formativo de exceléncia de alto nivel,
tem uma mobilizagdo politica na ponta, que coloca

a corresponsabilidade dos gestores e dos professores e das
familias, porque nos foruns as familias participam, os pais, as
maes vao (idealizadora do Projeto Chapada, 2020).

26. Os materiais desenvolvidos para a Campanha de 2020, denominada Campanha Territdrios
Colaborativos pela Educagdo — Mobiliza 2020 — conectados pela educacdo, podem ser consultados no Icep
(http://institutochapada.org.br/campanha-mobiliza-pela-educacao-2020).
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Os DMEs participam da Undime Territorio Chapada Diamantina,
que realiza reunides mensais, orientacdes e formagdes sobre

a gestao, e promove a troca de informacdes entre seus membros.

A Undime também acolhe e integra 0os novos dirigentes e orienta
para a sistematizacdo das informacdes sobre a gestdo da Educacao
no final de mandato. H4 um evento, no inicio de mandato, com
orientacdes e disponibiliza¢cdo de materiais. Também organiza um
grupo no WhatsApp de DMEs, e, quando um novo gestor assume,
ele é convidado a participar do grupo e apoiado, em especial aqueles
sem experiéncia de gestao educacional. Esse acolhimento também
é realizado no decorrer da mudanca de dirigente, durante o proprio
mandato.

Paralelamente, o Icep tambem assegura uma relagdo mais proxima
com aqueles que ndo vivenciaram as experiéncias de formacao do
Instituto e precisam de mais apoio. No Instituto, ha municipios que
estdo trabalhando com a metodologia ha mais de uma gestao,

e essas localidades, informalmente, apoiam os dirigentes que iniciam
0 mandato nos processos formativos.

Além das acdes incentivadas pelo Instituto, nas duas ultimas
transicoes, houve o incentivo para o preenchimento do Memorial de
Transicao de Governo da plataforma Conviva, da Undime. Segundo
uma dirigente entrevistada, em 2020, um encontro com gestores,
equipes técnicas e o prefeito serviu para a organiza¢ao do memorial,
destacando aimportancia da “organizacao desse instrumento
enquanto registro pra continuidade e garantia da aprendizagem
dos alunos” (Dirigente Municipal de Educacdo, 2020). Foi estimulada
a mobilizacdo de toda a equipe municipal para a constru¢do do
memorial. Essas acdes levam os municipios a se atentarem para

a transicao, criando uma mudanca na cultura, como é destacado:
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[...]1 hoje a gente ja vé essa preocupacdo via arranjo de estar
organizando, registrando, sistematizando todos 0s processos
nas diversas dimensdes e vem trazendo e sempre frisando
para os outros municipios a importancia desse momento pra
continuidade, [...] ainda mais para 0s municipios onde tem
oposicao (Dirigente Municipal de Educagao, 2020).

Essa linha de unido, troca de experiéncias entre os DMEs, priorizacdao
da educacao e valorizacdo do trabalho do Icep, também é incentivada
pela equipe do Consdrcio Chapada Forte, segundo um prefeito
contatado. Assim, os entrevistados destacam esse movimento de
apoio intermunicipal e interinstitucional na Educacao.

Iniciado cada mandato, a equipe do Icep visita 0s municipios

e apresenta o trabalho e os resultados alcancados. Em abril, realiza
um evento com todos os prefeitos, os DMEs e as equipes, para
pactuar as acdes pedagogicas do ano letivo. Esse € um momento

de acolhimento e sensibilizagdo para o trabalho colaborativo,
segundo um membro do Icep, e de garantir a continuidade das a¢des.

Resultados

As acBes destinadas a melhoria da educacdo e a mobilizagdo de todos
0s atores colocam a Educac¢do na agenda governamental municipal,
que se reflete no trabalho de colaborac¢do intermunicipal e na
continuidade do trabalho desde 1997. Ha uma concordancia sobre
aimportancia do trabalho coletivo:

[...] quando eu coopero vocé vem comigo e me da a mao pra
que a gente possa fazer juntos uma acdo, logico que vai sair
melhor do que sozinha [...] vocé se movimenta em bloco [...] vocé
mobiliza, vocé traz do outro, que neste coletivo do territorial,
desse coletivo que é tao amplo (Membro do Icep, 2020).
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[...] essas formacdes continuadas de vocé estar perto, de vocé
aprender com o outro, de vocé ter alguém ali que acredita e que
vai incentivando, isso é muito importante (Dirigente Municipal
de Educacao, 2020).

Para os entrevistados, as iniciativas de colabora¢do na area
educacional sustentam e criam uma identidade de cada municipio
com o territério da Chapada: “A bandeira da qualidade da educacao
publica € o que nos importa, € o que Nos motiva, € 0 que N0s move e 0
que nos leva adiante com toda a dificuldade” (Membro do Icep, 2020).

Ha um consenso entre os entrevistados sobre a melhora dos
indicadores educacionais no territorio da Chapada, que esta atrelada
ao trabalho de forma cooperativa e profissional, com destaque ao
Icep. O Instituto € visto como um patrimonio do territorio:

O nosso municipio e 0s municipios da Chapada sao municipios
pobres, muito pobres, e que hoje o nivel de educa¢ao melhorou
muito [...] Olha o Icep, o nivel de educac¢do é muito grande,

e o comprometimento deles, a capacita¢do, a orientacdo dos
professores, esse pessoal é muito preparado, esse pessoal [...]
realmente tem compromisso. O Icep, ele construiu um legado,
e eu acho que um legado muito forte (Prefeito, 2020).

Na Tabela 10, observa-se a melhoria em um dos indicadores da
educacao: o Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (Ideb),
em especial do Ensino Fundamental 1. Cinco municipios do ADE
conseguiram um indice acima da média em nivel nacional; e, 14,

da Bahia. Esses resultados positivos na aprendizagem e no territorio
sdo vistos pelos entrevistados como uma continuidade de a¢des

e sujeitos atuando pela melhoria da qualidade da Educacéo.
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Tabela 10 — Ideb das redes municipais do territério do ADE Chapada e regides

42 série/5° ano | 82série/9° ano
I P Mﬁm 2017 M 7 12005 20m | 2013 2015 2017 2019 %2005
Andaraf 2 57 195,00% | - =
$Ssi\£sta do | ,, 150,00% | 2,3 78,26%
Boninal 2,8 96,43% | 2,9 33 3 | 3 | 44 | 51,72%
Boquira 2,4 108,33% | - 38 - 42 | 46 -
Cafarnaum 27 81,48% | 2,4 28 | 25 34 - 75,00%
Canarana 2,6 84,62% - 27 | 33 | 34 | 43 -
Curacd 23 113,04% | 2,5 35 | 35 | 36 | 44,00%
gﬁrr‘;io do NE . ~ | 28 35 | 35 | 44 | 5714%
Ibitiara 39 66,67% | 36 41 | 41 | 52 | 44,44%
Iraquara 2,9 110,34% - 4,3 4, 4,7 -
Itaberaba 2,9 62,07% | 2,3 34 | 32 | 37 | 60,87%
Lajedinho 17 B 12353% | 27 43 | 5926%
Lencois NE = 2,0 4 | 100,00%
?ﬁ;;%SO 30 80,00% | - 39
Mucugé 36 52,78% -
Eg\r/ic;onte 34 9412% | -
oheosos | 5 s | -
ii‘r’igz"x do | 3, 6176% | 2,6 73,08%
Seabra 32 9375% | 27 88,89%
Souto Soares 2,8 103,57% - 4,5 -
Tapiramutd | 2,4 150,00% | 2,5 43 | 72,00%
Xique-Xique | 2,5 88,00% | 2,4 38 | 5833%
Bahia 2,7 96,30% | 2,8 41 | 46,43%
Brasil 3,8 55,26% | 3,5 4,9 | 40,00%

Fonte: Inep, 2020.
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Observa-se a criacdo de uma cultura de corresponsabilizagcdo de
todos os atores com a Educacao e daimportancia da sua continuidade
naregiao: “Nao é porque eu deixo de ser gestora, mas eu continuo
educadora; entao, eu preciso dar continuidade na aprendizagem dos
nossos alunos dentro da rede [...] sou responsavel por esse processo
[...] pelas boas praticas” (Dirigente Municipal de Educacdo, 2020).

A metodologia de trabalho incentivada pelo Icep promove articulagao
com diversos atores, que vao pactuando 0 compromisso com a
Educacao:

Tem que chamar os atores pra garantia da aprendizagem

e continuidade desses para 0s nossos alunos, ai vem o prefeito,
a vice-prefeita, os vereadores, o presidente do Conselho
Municipal de Educacao; a gente vai estar mobilizando e
convidando tudo para o resultado da apresentacdo desse
memorial de gestao (Dirigente Municipal de Educacao, 2020).

Foi valorizada a acdo da Undime, para com o Memorial de Transicao,

e do Seminario de Transicdo do Icep, ao destacar que “o memorial

é um instrumento que vem como um sinal, como sinal de continuidade,
como sinal de colaboracdo, como sinal de corresponsabilizacao”
(Dirigente Municipal de Educacao, 2020). Uma DME entrevistada
destacou também a importancia da construcdo coletiva do memorial
com todas as equipes da Secretaria de Educacao, consolidando o
trabalho realizado com o conhecimento de diversos atores locais.

Uma entrevistada do Icep menciona que essa cultura de
sistematizacao das informacdes tem avancado na area educacional,
diferentemente de outros setores: “Historicamente os prefeitos

que perdem a eleicdo deletam tudo o que esta no computador,
sabe? Quem assume, assume sem nada, sem dados, as vezes até
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sem computador”. Nessa linha, uma DME citou que, na transicao

de governo, a oposicdo ganhou, e em todas as secretarias 0s

sistemas foram deletados, com exce¢do da Educac¢ao, mostrando
amadurecimento e compromisso de alguns DMEs com a continuidade
das acdes:

[...] a gestao anterior a essa nossa, os outros setores fizeram
queima de arquivo — a Educacao foi o Unico setor que ndo
teve, né, porque ha uma transicao, a gente se senta ali (junto).

[..] na transicdo em que a gente marca os horarios, por exemplo,
as reunioes com as equipes novas, a gente marca essas reunioes
e vaifazendo, além de estar passando a situacao o0 acesso aos
computadores, as senhas, 0os arquivos, tudo isso (Dirigente
Municipal de Educacao, 2020).

O apoio aos novos dirigentes dado pela Undime, seja no inicio ou
durante o mandato, é visto como positivo pelos novos DMEs. Ha um
acolhimento, uma troca de informagdes e materiais e solu¢do de
duvidas referentes a gestdo:

[...] assim que foi comunicado [...] que (o municipio) teria uma
nova secretaria (um dirigente de um municipio) ja entrou em
contato comigo, ja pegou alguns dados, e, nisso, a gente ja foi
para o grupo de WhatsApp, e ai foi todo mundo acolhido de
forma bem carinhosa pra gente se sentir assim: estamos em
casa, né? Eu senti firmeza no dizer assim: seja bem-vinda, nés
estamos aqui também para segurar a sua mao, pra lhe apoiar
no que for preciso (Dirigente Municipal de Educacao, 2020).
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Tambeém é possivel observar um apoio coletivo das instituicdes que
atuam no territorio da Chapada, segundo a mesma DME:

[...] tive apoio, o municipio tem apoio da Undime, que vem nos
orientando durante todo esse tempo, a Uncme também, e a
gente dentro do proprio Instituto [...] e eu acho que esses 6rgaos
foram o que deu sustenta¢ao ao andamento desse periodo,
periodo de muitos desafios. Mas dentro das possibilidades a
gente foi se organizando (Dirigente Municipal de Educacao, 2020).

Outro aspecto positivo evidenciado é o continuado processo
formativo realizado na regiao, com destaque ao trabalho do Icep.
As formacdes profissionalizam as equipes; criam uma cultura de
direito a Educacao de qualidade e de articulacao intermunicipal.
As formacdes sdo itinerantes e com grupos de municipios,
possibilitando que os profissionais acabem se conhecendo.

E quando um deles assume a secretaria,

[...] € alguém que a gente ja conhece, e isso também facilita para
0 acolher e ele também se sentir acolhido [...]. Dentro do Arranjo,
a gente vai conhecendo varias pessoas também e isso facilita

0 acolhimento, o dizer: olha, estou aqui, para o que precisar
(Dirigente Municipal de Educacao, 2020).

Também é destacado, por uma entrevistada, que nos processos

de transicao de governo, alguns DMEs permanecem nos cargos,
facilitando o prosseguimento do trabalho, mesmo com a alternancia
de poder. Outros DMEs assumem uma secretaria em outras
localidades, promovendo a continuidade das a¢des e da articulacao:
“Ela foi convidada pra outra secretaria [...] pela experiéncia se ndo me
engano: foram 12 anos como secretaria, tem nos ajudado bastante”
(Dirigente Municipal de Educacao, 2020).
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Apesar dos desafios impostos pela pandemia, o Icep, em parceria
com os municipios e o Programa Melhoria da Educacdo, inovaram

e realizaram, de forma remota, as atividades da Campanha de
Mobilizacdo pela Educagdo. Em 2020, nove municipios (50%)
realizaram os foruns escolares e o DIA E, indicando uma continuidade
da mobilizacdo em anos eleitorais por uma educacdo de qualidade.

Desafios

Apesar de avancos ocorridos com relacdo a melhoria da educacao

e o trabalho cooperado, ha preocupacao com a transicao,
especialmente em 2020, com a pandemia de Covid-19. As entrevistas
apontam a importancia da realizacdo dos foruns, do Dia E e do
Seminario de Transi¢ao, mas, em 2020, 50% dos municipios do ADE
realizaram os foruns escolares e o Dia E. Ndo foi realizado o Seminario
de Transicao, e até marco de 2021 ndo foi possivel identificar aqueles
que preencheram o memorial de transicao do Conviva, para entregar
nas maos dos novos gestores. Ha uma sensibilizacao maior dos
gestores para trabalharem com o tema de transicao, mas as atividades
remotas ndo geraram o mesmo processo de mobilizacdo alcangada
nas eleicdes anteriores.

Outro aspecto que merece atenc¢do € o envolvimento de todos 0s
atores e 0 acompanhamento das a¢des pactuadas com a Educacao,
no Dia E. Ha prefeitos que assinam o Compromisso e, depois da
transicao, o didlogo com a gestdo e as iniciativas para garantir

a continuidade da educacdo torna-se um desafio:

Porque, pra mim, a educagao € em primeiro lugar, depois

a gente trata das outras coisas, mas nem todos os prefeitos
consideram a educacdo como a base principal no seu municipio.
Hoje eu ndo sei se tem dez municipios da Chapada participando
com o Icep nesse trabalho, essa questao € muito discutida porque
tem partidos diferentes, sdo conceitos diferentes (Prefeito, 2020).
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Como parceiro técnico e pelo histérico de atuacao pedagogica,

0 Icep, muitas vezes, assume um protagonismo compartilhado

com os municipios do ADE g, consequentemente, exerce também

a lideranca de articulagdo regional em relacao ao Arranjo e a Camara
Técnica do Consércio da Chapada, o que pode acarretar no futuro
pontos de atencao:

[...] tem uma crise de identidade porque o0 ADE hoje é o lcep [...]
Se o Icep sair do cendrio, 0 ADE se fragiliza [...] E uma crise de
identidade que a gente tem aqui, e 0 Consorcio, na verdade,
surgiuem 2013 [...] (Membro do Icep, 2020).

O conceito de ADE esta sendo incorporado pelos DMEs:

Porque, na verdade, nem nos sabiamos que era um Arranjo,

a gente nado tinha essa nomenclatura, entao ela comecou a
fazer parte do nosso contexto muito recentemente, com essas
pesquisas, com pessoas No pais [no Brasil] trabalhando, foram
os estudiosos e ai a gente foi participando, foi que a gente veio
compreender que 0 NOSSO era um arranjo.

[...] [o Projeto Chapada] transformou no Instituto que € Instituto
Chapada de Educacao e Pesquisa e so entdo que a gente vem
compreendendo a questdo do Arranjo — que ele se configura
como um arranjo. Até entao, pra gente era o Instituto Chapada
que nos fazemos parte (Dirigente Municipal de Educacao, 2020).

Para um dos entrevistados, ao ser perguntado se conhecia o ADE,
aresposta foi negativa, mas conhecia o Icep, o Consorcio e a Undime.
Essas visdes apontam para a necessidade de mais divulgacao do
conceito do ADE, das acdes desenvolvidas e de um protagonismo
maior dos DMEs nessa relacao.
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A demanda por reuniées mais frequentes entre os DMEs, ou estudos
coletivos, também foi apontada:

[...] mesmo a gente tendo um grupo de WhatsApp, que todos
os dias nos temos movimento nele, mas quando nds estamos
aqui é diferente, mesmo que seja online, mas é diferente, € uma
forma de dizer: nés estamos aqui mesmo distantes e estamos
juntos pra fortalecer ainda mais esse arranjo — o que é duvida
de um, o que é que o outro pode estar colaborando e uma
forma assim de, como é que diz? Uma forma simples dentro de
um arranjo que tem beneficios e investimentos grandiosos no
sentido dessa relacao tanto de proximidade quanto de relacao
e vivéncias (Dirigente Municipal de Educacao, 2020).

Apesar de valorizadas, as acdes para a constru¢cao do Memorial de
Transicao e do Seminario de Transicdo sao mencionadas por uma
DME como algo a ser monitorado para que todos a realizem:

Municipios, qual 0 passo que vocés estao? Municipios, vocés ja
concluiram? Quantos municipios vao fazer a transicdo? Vamos
registrar esse momento de transicao entre os gestores, entre o
proximo gestor da pasta? Eu acho que precisa isso estar acontecendo
com mais frequéncia, 0 monitoramento (Dirigente Municipal de
Educacao, 2020).

Consideracgoes

A preocupacao com a continuidade do trabalho de colaboracao
intermunicipal e o acolhimento dos novos gestores é presente no
territério da Chapada, desde 2000. A metodologia do trabalho do Icep,
assumida pelo ADE Chapada, envolve um conjunto de instrumentos
para envolver e corresponsabilizar a comunidade educacional
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e candidatos a prefeito e vereadores e colocar a educa¢ao no centro
da agenda governamental dos municipios do territério em que atua.

A preocupacado local reverbera na colaboragao intermunicipal:

a “bandeira da educacdo é uma estratégia que garante a continuidade
dessa acdo articulada intermunicipal” (Membro do Icep, 2020).

Os DMEs realizam a¢des de escuta e acolhimento aos novos gestores
no inicio do mandato ou durante as trocas na gestao, auxiliando

a tomada de decisao, compartilhando experiéncias e trabalhando
coletivamente pelo desenvolvimento da Educacdo no territorio.

E estimulada a sistematizacdo das informacdes sobre a gestdo na
ferramenta Memorial de Gestdo do Conviva, e a sua prestacao de
contas as novas equipes no Seminario de Transicdo promovendo

0 acesso ainformacao pelas novas equipes. Essas a¢cdes dao
visibilidade e promovem a adesao das redes e da sociedade a pauta
da Educacdo publica e é uma estratégia para garantir a continuidade
do trabalho colaborativo no territorio da Chapada e regides.

Desde 1997, a partir do trabalho realizado, vem sendo criada uma
cultura de articulagao, permanéncia e busca continua de melhorias
da educacdo no territdrio. Ha um movimento enddgeno das equipes
municipais refletirem sobre a promoc¢do da educacao de qualidade,
que é compartilhado com um movimento intermunicipal com

forte processo de mobilizacdo sociopolitica e de publicizacao dos
resultados. Esse conjunto de a¢des € intensificado e incrementado

a cada processo eleitoral. Dessa forma, como foi dito por uma
entrevistada, o ADE cria raizes fortes no territorio.

Apesar desses avancos, ainda sao desafios a articulacao de diferentes
atores no territorio da ADE Chapada, a definicdo do seu espaco com
as demais instituicdes de colaboracao do territorio e o protagonismo
dos diversos atores municipais no Arranjo.
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Neste caderno, sdo sistematizadas experiéncias de transi¢cdo de gestao
no ambito das iniciativas de colaborac¢do intermunicipal em educacao
que integram a Rede de Colaboracao Intermunicipal em Educacao
(RCIE). O objetivo é contribuir com a abordagem sobre a transicdo de
gestdo, aimportancia da continuidade das atividades realizadas em
cooperacao pelas redes municipais de educacao; a integracao dos
novos dirigentes municipais da area educacional; e o estabelecimento
de um ambiente favordvel a colaboracao nos territorios.

O material apresentado destina-se a apoiar a disseminacao

de experiéncias dessa natureza e permitir a compreensao das
praticas adotadas por Camaras Tecnicas de Educacgdo de consorcios
intermunicipais; Arranjos de Desenvolvimento da Educacgdo (ADEs),
colegiados ou foruns de secretarios que promovam a continuidade
do funcionamento dessas iniciativas e a integracao dos novos DMEs,
prefeitos e demais atores municipais no processo colaborativo. Durante
0 processo de escuta e sistematizacdo, observou-se, a partir de um
levantamento bibliografico, que o tema de transicao de governo, ou
de gestao, ainda é recente no ambito municipal, além de incipiente,
quando envolve a colaboracao intermunicipal. Na area educacional,
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com énfase na colaboracao intermunicipal, ha muito a ser fomentado,
e esta publicacao pode contribuir para estimular que iniciativas de
colaboracdo intermunicipal se atentem ao tema e promovam acoes
para garantir os processos democraticos de transi¢ao.

O percurso metodoldgico e recorte desenvolvidos para a realizacao
da publicacdo permitiu identificar 12 iniciativas de colaboracao (57%
das instituicdes da RCIE) que desenvolviam alguma a¢do ou estratégia
de transicao. Sao elas: duas Camaras Técnicas de Educacao de
consorcios (CTE Amvapa e CTE Codivar); nove ADEs (ADEs Agreste
Litoral Norte; Chapada Diamantina e regides; dos Guaras; Granfpolis;
GE5; Adera; Alto Turi, Noroeste Paulista e Territdrios dos Balaios);

e um forum de DMEs (Forum dos Secretarios de Educacdo dos
Municipios do Vale do Jiquirica — Educavale). Essas a¢des, na maioria,
sao recentes e, até 2013, apenas o Instituto Chapada (Icep), parceiro
técnico do ADE Chapada, promovia acdes de mobilizacdo para
envolver a comunidade, os candidatos a prefeito e vereadores,

e colocava a educacao na agenda governamental nos municipios

do territdrio em que atuam.

Com esse panorama de referéncia, foi possivel identificar uma
diversidade de a¢des voltadas a garantir a colaboracdo e aintegracgao
entre 0s novos gestores, com 13 acdes, classificadas em cinco
categorias:

« Carta de principios com o tema de transi¢ao;

« Envolvimento de outros atores, além dos dirigentes, na
estrutura de governanca da iniciativa;

- Reunides de sensibilizagdo e acolhimento a candidatos,
prefeitos e vereadores (re)eleitos e novos DMESs, ou visita
a0s MuNicipios;

- Sistematizacao de informacdes sobre a gestao; e

 Mobilizacdo continuada da comunidade escolar.
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Deve ser salientado que algumas iniciativas de colaboragao realizam
mais do que uma a¢do e apontam para um espirito engajado

e participativo de seus membros e a necessidade de realizar diversas
estratégias para garantir o processo de transicao.

Algumas dessas a¢des estdo previstas na constituicdo da iniciativa

de colaboracao com a produc¢do de documentos e outros materiais,
como a Carta de Principios, em cuja pauta alguns ADEs ja inseriram
o tema da transi¢do. Essainclusdao propde uma reflexdo sobre

o trabalho educacional realizado e a continuidade da iniciativa

no final e inicio de cada mandato.

O envolvimento de outros atores na estrutura de governanca —
servidores efetivos, membros de conselhos, antigos DMEs — pode
estar na criacdo dainiciativa ou ter sido incorporada no decorrer

da suaimplementacado. Essa acado foiidealizada para que esses
atores, alem dos DMEs, disseminem aos novos gestores as a¢des
desenvolvidas e criem uma rede de colabora¢ao nos municipios e na
regiao abrangida.

Cabe destacar que a agcao mais frequentemente mencionada

pelas iniciativas foi a realizacdo de reunides com atores locais para
sensibilizacao e acolhimento, ou visita aos municipios para apresentar
o trabalho desenvolvido e as pactuacdes anteriores. Deve ser
destacada a importancia de antigos DMEs, ou membros das equipes,
na realiza¢ao do contato com os novos dirigentes, compartilhando
informacdes sobre a gestao municipal e as iniciativas de colaborag¢do
e orientando sobre as a¢des a serem desenvolvidas no inicio da gestao.

A sistematizacdo de informacBes sobre a gestao dos municipios
fomentada pela Undime, por meio do Memorial de Gestao da
plataforma Conviva, ou pelo Icep — organizacdo apoiadora de uma
iniciativa de colaboracdo apresentada em destaque neste caderno —
revela o seu papel na promoc¢ao do fortalecimento das equipes
municipais e suas realizacdes, o compartilhamento das informacdes,
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criando uma cultura de prestacado de contas e a promocao do

acesso a informacdo pelas novas equipes. Essas acdes mostram

o compromisso do dirigente com a continuidade do trabalho
educacional no seu municipio. Algumas iniciativas dao visibilidade

a essa sistematiza¢ao e promovem estratégias para a adesao da rede
e de publicizacdo para a comunidade escolar, contribuindo para

o trabalho colaborativo na regiao.

Também foi mencionada a mobilizacdo da comunidade escolar e da
sociedade civil como um processo continuo, que coloca em destaque
ainiciativa e é um fator promotor da sua continuidade.

Dessa forma, foram elencadas acdes mais simples e outras com

uma tecnologia social que envolve uma sequéncia de atividades

mais complexas. Algumas desenvolvem a¢des no ambito interno

da iniciativa (documentos, ampliacdo da estrutura de governanca,
visitas e reunides, sistematizacao das informacdes) e outras externas
(articulagdo com as redes municipais de educacao, a sociedade e 0s
atores politicos). Assim, foi possivel observar que cada iniciativa de
colaboracgdo segue uma légica propria de organizagdo, a partir da sua
experiéncia colaborativa, realizando as a¢des possiveis para aquele
contexto. A vivéncia de uma transicao de gestao gera conhecimentos
e aprimoramentos nos processos que devem ter continuidade nas
eleicoes subsequentes.

Foi possivel observar que os pontos focais das iniciativas de
colaboracdo participavam, a mais de um mandato, da iniciativa,
apontando que a continuidade desses atores pode ser um fator
relevante para manter as acoes.

As motivacOes para realizar as a¢des de transicao sao diversas:
problemas vivenciados em mudancas anteriores; decisao de uma
lideranca ou um grupo de gestores; ou por fomento de instituicdes

do terceiro setor e organizacdes apoiadoras, destacando o Itau Social,
a RCIE e a Undime.
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Os relatos apresentados do ADE GE5, ADE Granfpolis, da CTE da
Amvapa e do ADE Chapada Diamantina e regides enriqueceram

a analise, além de mostrar que as iniciativas tém desenvolvido
diversas acdes conjuntamente, mostrando que ha varios instrumentos
que podem ser compartilhados. Essas quatro iniciativas articulam

um conjunto de a¢des nos processos de transicao de gestao.

Nos relatos das iniciativas, ha experiéncias de alternancia de poder
em decorréncia dos processos eleitorais ou no proprio mandato.
Assim, 0s membros dessas iniciativas buscam acolher os DMEs, e, em
alguns casos, os prefeitos, no inicio de mandato e no decorrer, com
acOes diferenciadas agueles com conhecimento de gestao e para os
sem experiéncia. Essa é uma forma de garantir que trocas de DMEs
ndo interrompam as iniciativas de colaboracao e também auxiliem na
gestdo da educacao nos municipios.

As quatroiniciativas em destaque apresentam em comum a realiza¢ao
de reunides de sensibilizacao e acolhimento a candidatos, prefeitos
(re)eleitos e novos DMES; visita aos municipios; criacao de grupos

em redes sociais para troca de informacdes, apoio para a tomada

de decisdo e compartilhamento de experiéncias. Em algumas, ha
processos de apadrinhamento daqueles dirigentes com experiéncia,
que podem auxiliar os novos, fortalecendo o ambiente de colaborac¢ao
em territorios menores do que o da iniciativa de colaboracao.

Todos os entrevistados mencionam a importancia dessas atividades
para criar um sentimento de pertencimento a iniciativa de
colaboracdo. Essas acoes criam lagos de confiancga entre os membros
e promovem a articulacao e colaboracao intermunicipal para a
melhoria da educacao no territdrio, com o fortalecimento das equipes
municipais e regionais. Além disso, € citada a importancia de DMEs
que permanecem no novo mandato e compartilham a sua experiéncia
como dirigente e como membro da iniciativa de colaboracao.

Como dito por uma entrevistada, sao os “guardides” do trabalho
desenvolvido.
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Deve ser destacado que duas iniciativas — ADE GE5 e ADE Chapada —
mantém um conjunto de a¢des para envolver e corresponsabilizar

a comunidade educacional com a educacao. O ADE GE5 realiza Jogos
Regionais que mobilizam anualmente a comunidade escolar. Essa
acao, por causa de sua repercussao na comunidade escolar, € vista
pelos entrevistados como uma maneira de garantir a continuidade
dainiciativa colaborativa. A adesdo aos Jogos permite que outras
acOes pedagogicas sejam desenvolvidas de forma cooperada.

O ADE Chapada, por sua vez, desenvolve uma tecnologia mais
robusta de mobilizacao da comunidade com a¢des diversas

que colocam a Educacao como prioridade regional e vem sendo
construida desde 1997. Esse conjunto de a¢des, apoiadas pelo Icep,

é intensificado e incrementado a cada processo eleitoral, destacando
foruns escolares e municipais — o “Dia E” — com a definicdo de metas

a serem cumpridas durante a gestao seguinte; seminario de transicao;
acdes de publiciza¢ao dos resultados educacionais, entre outras. Essa
preocupacao local reverbera na colaboracéo intermunicipal e garante
a continuidade dessa acdo articulada intermunicipal por meio do ADE
e seu parceiro técnico—o Icep.

Nas entrevistas realizadas, foi identificado o ganho de robustez
daquelas iniciativas em que ha o apoio institucional de um consorcio
ou associacdo de municipios, como nos casos do ADE Granfpolis e da
CTE da Amvapa, ou de uma instituicdo nao governamental, como

o Icep, para o ADE Chapada Diamantina e regides. A infraestrutura

e a disponibiliza¢do de pessoal, recursos financeiros e tecnologia de
uma instituicdo formalizada sdo recursos vistos pelos entrevistados
como fatores positivos nos processos de transicdo. Essas instituicoes
tém um reconhecimento nos territdrios: uma experiéncia de
colaboracao, que fortalece as acdes regionais e equipes técnicas
permanentes, e ja desenvolvem ac¢des de articulacao entre novos
prefeitos e dirigentes em contextos de transicao de governo e gestao,
e, dessa forma, elas garantem o acolhimento e a integra¢do dos novos
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dirigentes, mesmo com as mudancas de gestdes municipais.

Nos relatos, também é destacada a parceria com instituicdes nao
governamentais. Os parceiros sao distintos em cada iniciativa,
destacando-se o Itau Social, a RCIE, a Undime, o Instituto Positivo,

o lcep e a Triade, que fomentam, apoiam técnica e financeiramente

e tém colocado o tema de transicao nas agendas municipal e regional.
A participacao na RCIE, segundo entrevistados, fortaleceu as acoes
de transicao, além de ampliar a visdo sobre regime de colaboracdo na
Educacdo, promover a troca de experiéncia com iniciativas correlatas
de diferentes regides do Brasil e fortalecer o protagonismo dos
proprios DMEs. Os ADEs Granfpolis e Chapada Diamantina e regides
destacam outro aspecto do apoio dessas instituices empresariais:

0 registro de experiéncias ou contribuicdo em processos de
comunicacao externa com a sociedade.

E possivel observar também, nos quatro relatos, o comprometimento,
entre os membros entrevistados, com a qualidade da educacao; os
ganhos obtidos com o trabalho colaborativo; e as soluc¢des coletivas
construidas para problemas municipais/regionais. Em todas, ha
liderancas com protagonismo, que deve ser evidenciado. Também
sdo destacadas as formacoes realizadas conjuntamente que buscam
promover um processo reflexivo sobre a pratica e o profissionalismo
das equipes municipais. Entrevistados apontam, ainda, que

a ampliacao dessas a¢des formativas pode proporcionar uma
melhoria na educac¢do no territério a partir de acompanhamento
sistematico dos resultados alcancados em cada escola, municipio

e no territorio.

Muitos entrevistados destacam que aprenderam como trabalhar de
forma colaborativa e vivenciaram os aprendizados coletivos. Aquelas
iniciativas, que buscam dar voz a todos os membros, geraram um
protagonismo dos DMEs com o trabalho colaborativo; €, como em
diversos municipios, os dirigentes que permanecem, ou passam a
atuar naregiao, contribuem para a continuidade da iniciativa.
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No ADE GE5, a vivéncia foi produtiva, e alguns ex-DMEs continuam
aliatuando e apoiando as novas equipes. Em trés iniciativas — ADE
Chapada, CTE da Amvapa, no ADE GE5 — foi mencionado que 0s
DMEs, muitas vezes, passam a atuar em outro municipio da regiao
e levam a sua experiéncia de trabalho colaborativo para o municipio
em que ira atuar, auxiliando na continuidade da iniciativa.

As entrevistas apontam, portanto, que as a¢des para promover

a transicao proporcionaram: integracao dos novos dirigentes;
continuidade das politicas e da iniciativa de colaboracao; e geracao
de sentimento de pertencimento ao territorio e de responsabilidade
pela gestao educacional de qualidade.

Contudo, apesar dos avancos observados, considera-se que

esse processo € ainda recente, e ha desafios identificados, como:
fortalecimento da visdo colaborativa no territorio; mobilizacdo de
todos os DMEs, prefeitos em exercicio e 0s recém-eleitos; mudancas
nas equipes das secretarias no decorrer do mandato exigindo
atencdo especial; obstaculos surgidos com a pandemia de Covid-19
(2020/2021) que dificultam o contato presencial e a criagcao de vinculo;
entre outros.

Foi destacado ser dificil mobilizar outros atores envolvidos com a
Educacdo, principalmente os prefeitos, que sao elementos-chave
dos processos de transicao. Essa visao € confrontada por um prefeito
entrevistado que avalia ser pouco chamado para participar das
discussdes sobre Educacao.

Também deve ser aprimorada a governanga com novos atores, para
que permaneca um grupo que garanta a transi¢do. A visao de que a
insercao de servidores ampliaria a governanca, por exemplo, ndo foi
identificada na CTE da Amvapa.

Outro aspecto a ser aprimorado refere-se a criacdo de uma cultura
para sistematizar as informacoes. Apesar de a Undime
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ter disponibilizado o Memorial de Gestdo da plataforma Conviva

e o lcep terincentivado a sua realizacdo no territério da Chapada,

a frequéncia de municipios que completaram suas informacdes ainda
é pequena, se considerado o universo de municipios da RCIE (quase
400). Esse fomento a sistematizacao vem crescendo no decorrer

das Ultimas gestdes, mas precisa permanecer e ser fortalecida nas
proximas, para ampliar a adesao a essa pratica e ser monitorada
pelas iniciativas de colaboracao.

Outro ponto de atencdo apontado pelos entrevistados refere-se as
formas de financiamento para viabilizar as capacitacdes continuadas
necessarias e o processo de monitoramento dos resultados
alcancados nos territorios.

Uma fragilidade identificada refere-se ao processo continuo de
comunicacao para que as equipes de dirigentes, os profissionais

e a comunidade educacional, os agentes politicos e a sociedade
em geral conhecam as iniciativas de colaboracao existentes nos
territdrios, os seus papéis e as acdes empreendidas. Conforme
mencionado por uma entrevistada, hd muitos prefeitos e DMEs que
assumem seus cargos e nao conhecem a iniciativa de colaboracao,
0 que exige um processo de acolhimento e convencimento

sobre as vantagens da colaboracdo e de orientagdo sobre o seu
funcionamento.

Apesar desses desafios, a pesquisa mostrou riqueza de a¢des e que
ha especificidades em cada iniciativa. Essas acbes mostram que ha
praticas em iniciativas de colabora¢do que podem alterar a visdo de
“terra arrasada” na alternancia de poder para um espirito colaborativo.
Algumas acdes realizadas de forma remota, no contexto da pandemia,
podem inclusive, trazer novos aprendizados as iniciativas de
colaboracao.

O fomento de institui¢cdes governamentais, ou ndo governamentais,
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ao tema, considerando as especificidades de cada realidade, gera
uma postura de interesse publico dos membros participantes e de
empoderamento desses atores, para a cooperacao intermunicipal.
Essainducdo pode ampliar as acdes, no decorrer do tempo, similar
a0 processo que tem sido apresentado nos municipios (COELHO et
al,, 2020).

Nesse aspecto, alias, pode-se destacar que o proprio processo

de realizacao desta pesquisa ja provocou, durante sua realizacao,

a reflexdo dos entrevistados sobre acdes que poderiam ser realizadas
ou se pretendia realizar naquelas que ainda nao realizavam, ou sobre
novas ac¢des pretendidas (naquelas instituicdes que ja realizavam
acoes de transicao).

Muitas iniciativas de colaborac¢do, nas respostas as duas fases do
questionario, ndo realizavam a transicao de governo, mas, naquele
momento, mencionaram interesse em realizar agdes, com vistas

a garantir a continuidade da iniciativa ou integracdo entre atores.
Além disso, no decorrer do processo, nas proprias entrevistas,
observou-se interesse crescente sobre o tema, incentivado pela
propria Rede de Colaboracgdo Intermunicipal em Educacao, pelo Itau
Social, pela Undime, pelo Instituto Positivo e por outros parceiros.

As perguntas das entrevistas geravam reflexao da equipe entrevistada
e aidentificacdo de acbes que poderiam ser concretizadas. O trabalho
é uma oportunidade para criar a sensibilizacao e inducdo para o tema.
Alguns entrevistados, mesmo nao tendo a garantia de continuidade
na gestao, optaram por participar e socializar o conhecimento,
apontando para uma corresponsabilizacao com a Educacao e com

a iniciativa de colaboracao.

Essa ultima observacao revela que a disposicao para a realizagao
de ac¢des de transicdo para a continuidade das iniciativas é algo
presente, que combinada ao fomento de instituicdes apoiadoras
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e ao apoio para sua realizacao pode culminar na ampliacao de tais
praticas, seu fortalecimento, bem como na disseminagdo de acdes
dessa natureza em outros territorios e outras politicas publicas
para além da Educacao, potencializando, assim, a continuidade
das politicas publicas educacionais ancoradas na perspectiva
regional.
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Apéndice A

Entrevistados

Iniciativa de

Datada

colaboracao

Entrevistado

Lider do ADE e Secretario Municipal de

entrevista

Mdrio Fernandes Educacio de Aguas Mornas 16/11/2020
ADE Rosangela Maria Leal Cordeiro Secretdria de Educagao de Canelinha 19/11/2020
Granfpolis/SC | Maria Nadir de Araujo Souza Secretaria de Educacdo de Garopaba 20/11/2020
Bianca Silveira da Rosa Assistente Educacional da Granfpolis 26/11/2020
Antao Antoénio David Assessor de Educagao da Granfpolis 26/11/2020
Eliane Rodrigues de Morais Dirigente municipal e membro do ADE 16/11/2020
Antonio Silva Ex-coordenador do ADE 17/12/2020
ADEGES/PI Francisca Paula Cabral ggf;réte de Educacdo e membro gestor 9/11/2020
Francisco Rodrigues dos Santos | Técnico do ADE 14/11/2020
éelcir:/a;ri?aLuiza Paiva Botelho ch);érdenadora Pedagdgica Territorial do 20/11/2020
Cybele Amado de Oliveira Antiga gestorado Icep 18/11/2020
Fernanda Novaes :ziéztora de Relag¢des Institucionais do 16/11/2020
ADE Elisabete Monteiro Diretora-presidente do Icep 13/11/2020
Chapada/BA — — -
Simone Novaes i/‘eucr:?:gif(,;/e‘u:ﬁgf;?e SUEIEey 10/11/2020
Zaira Barbosa de Souza Andrade SDCi)rL?[gr;t:a!:/lel;nicipal de Educagdo de 16/12/2020
Helder Lopes Campos Prefeito de Boa Vista do Tupim 4/12/2020
Deise Luzia Buzatto Martins Coordenadora 19/11/2020
CTE E?E:?ona HEEIEEETRBIR Secretaria Executiva do consorcio 10/11/2020
Amvapa/SP
Raquel da Silva Raposo Rocha Diretora de Educacao de Paranapanema | 07/11/2020
Elenilda Barrado Diretora de Educacdo de Sarutaia 10/11/2020
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Sobre autores, autoras e organizadoras

Thamara Strelec

Doutora em Ciéncia Politica pela Universidade Estadual de Campinas
com estagio doutoral no Instituto de Gobierno y Politicas Publicas

na Universidad Autonoma de Barcelona; mestre em Administracao
Publica e Governo pela Escola Brasileira de Administracdo de
Empresas de Sdo Paulo da Fundacado Getulio Vargas, com Bacharelado
em Comunicacao Social e experiéncia em docéncia em instituicdes
de ensino superior. Ganhadora do Prémio “Jovenes Investigadores
Joan Prats 2015”, em Madrid/Espanha, entregue pelo Comité
Cientifico do VI Congreso Internacional en Gobierno, Administracion
y Politicas Publicas e do Prémio de Monografias em Consorcios
Publicos e Federalismo, entregue pelo Observatoério de Consorcios
Publicos, Frente Nacional de Prefeitos e Programa das Na¢des Unidas
para o Desenvolvimento (Brasil). E diretora executiva da Triade
Conhecimento em Politicas Publicas. E-mail: thamara.strelec@
gvmail.br. Link lattes: http://lattes.cnpq.br/6500479645211664.

Maria do Carmo Meirelles Toledo Cruz

Doutora em Administracao Publica pela Escola de Administracao de
Empresas de Sao Paulo da Fundacao Getulio Vargas (EAESP-FGV);
professora do mestrado académico e do mestrado profissional em
Educacao da Universidade Cidade de Sdo Paulo (Unicid) e da pos-
graduacao em Gestdo Publica da Fundacao Escola de Sociologia

e Politica de Sao Paulo (FESPSP); e membro do Instituto para o
Desenvolvimento de Inovac¢des Tecnoldgicas, Sociais, Gestao de
Politicas Publicas e Justica Social (Instituto JUS). Coordenou o projeto
“Transicdo de Governo nos Municipios Paulistas”, realizado pelo Centro
de Estudos e Pesquisas de Administracdo Municipal (Cepam), de 2011
a 2013, e o curso “Transicdo de Governo Municipal”, realizado para a
Secretaria de Desenvolvimento Regional do estado de Sdo Paulo, por
meio da FESPSP. E autora de publicacdes sobre o tema de transicdo de
governo. E-mail: carminhameirelles@gmail.com. Lattes: http://lattes.
cnpq.br/6109390836008571.
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Pedro Murgel Hsia

Administrador publico pela Escola de Administracao de Empresas

de Sdo Paulo da Fundacdo Getulio Vargas (FGV-EAESP); pds-
graduando em Gestdo Publica pelo Insper e fundador do Cursinho
FGV, primeiro cursinho pré-vestibular popular da FGV, voltado para
alunos da rede publica, interessados em ingressar no ensino superior.
E-mail: pedro.mhsia@gmail.com. Link lattes: http://lattes.cnpq.
br/5612811195242359.

Silvia Maura Trazzi Seixas

Socidloga, pds-graduada pela Escola de Sociologia e Politica de Sao
Paulo. Foi técnica do Cepam, membro da organizac¢do do Projeto
Transicao de Governo nos Municipios Paulistas, realizado pelo Cepam
(2011-2013). Atualmente, € consultora de gestao e politicas publicas
municipais. Participou da equipe do curso “Transicao de Governo
Municipal”, realizado para a Secretaria de Desenvolvimento Regional do
estado de Sdo Paulo, por meio da FESPSP. E autora de publicagdes sobre
o tema de transicdo de governo. E-mail: silviamaura@uol.com.br.
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