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Visao geral

O Tribunal de Contas com o novo ciclo estratégico trouxe como premissa de sua
atuacao gerar valor a Sociedade e, dentre as estratégias priorizadas pela organizacao,

esta a alfabetizag@o nos primeiros anos do ensino fundamental.

A escolha do tema se justifica pelos baixos indices histéricos de alfabetizagdo nos
primeiros anos do ensino fundamental em Rondénia e também porque a alfabetizagao
tardia gera impactos ao longo de todo o ciclo da educacédo basica, como o baixo
desempenho dos estudantes nos anos subsequentes e o aumento do indice de

reprovacgao, evasao e abandono escolar.

Com intuito de auxiliar os gestores educacionais na implementac¢éao do ciclo da politica
publica, o Tribunal apresenta agora o Guia Referencial para a Gestdao da Politica de

Alfabetizagdo (GRGPA) nos primeiros anos do ensino fundamental.

O Guia esta estruturado em seis eixos tematicos fundamentais para a boa gestao da
politica de alfabetizagdo. Pensados para orientar os gestores no desenho e na
implementagdo da politica, os temas estruturados no Guia trazem os referenciais
tedricos e praticos de como os processos precisam ser implementados para alcance

dos resultados de aprendizado para os anos iniciais do ensino fundamental.
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Diagrama de processo Articulagéo

da Politica de Alfabetizacao Politica

Gestéo Orientada
para Resultados

Selegdo e Lotagéo

de Profissionais

Formagao

Curriculo e
Material didatico

Os temas estdao organizados em seis modulos: gestdao orientada para resultados;
selegdo, contratacao e lotacao de profissionais; formacao; curriculo e material didatico;

avaliagdo e monitoramento; e articulagao politica.

Objetivo

A gestao orientada para resultados € a principal estratégia para fortalecer a efetividade
das politicas publicas e para tanto é necessario orientar a administragcao publica por
meio de metas e indicadores claros que legitimam as ag¢des de avaliacdo e
monitoramento do desempenho das redes, escolas e turmas associadas as
aprendizagens dos estudantes (Cabral Neto, 2009). Ela abrange processos e praticas
de gestdao para a melhoria dos resultados de desempenho da escola — rendimento,

frequéncia e proficiéncia dos alunos (Consed, 2007).

Este capitulo traz informacgdes, evidéncias cientificas, boas praticas e orientagdes para
apoiar as equipes centrais, regionais e escolares das redes de ensino para a
implementagdo da Politica de Alfabetizagao visando a elaboragdo e acompanhamento
de indicadores e metas, e principalmente o aprimoramento dos resultados

educacionais.
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Temas que serao abordados neste capitulo

Neste capitulo abordaremos os seguintes aspectos sobre a tematica gestao orientada
por resultados:
1. O que significa implantar uma Gestéo Orientada por Resultados;
2. Como implementar Gestédo Orientada a resultados na Educacgéo Publica;
3. Definicao das diretrizes estratégicas com foco na melhoria dos resultados de
aprendizagem;
4. Orcamento por desempenho - Como integrar o planejamento e a gestdao da
Politica com o ciclo orgamentario;
5. Como realizar o monitoramento e avaliacdo da Politica de Alfabetizagdo em sua

rede?

Questoes para reflexao

Para iniciarmos esta conversa, elaboramos um conjunto de itens para que vocé e sua
equipe avaliem quais pontos sao atendidos para estruturar a gestdo orientada a
resultados na sua rede de ensino. Reflita e discuta com sua equipe as afirmagdes

abaixo e busque compreender como 0s seus processos podem ser aprimorados.

e A minha rede de ensino define as metas de resultado para a alfabetizacdo com
base nas avaliagdes diagndsticas;

e A minha rede de ensino elabora planos de agdo e metas para o enfrentamento
das causas atreladas ao baixo desempenho dos estudantes com a finalidade de
alavancar os resultados;

e A minha rede de ensino prioriza a alfabetizagdo de 100% dos estudantes até o 2°
ano do ensino fundamental considerando as habilidades a serem desenvolvidas

a partir dos pressupostos da BNCC;
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e A minha rede de ensino implementa um conjunto de agdes e estratégias de

acompanhamento e monitoramento sistematico de indicadores para o alcance
das metas de alfabetizacao;

e A minha rede de ensino realiza periodicamente reunides de analise dos
resultados com os gestores escolares e equipes técnicas e elabora agdes de
intervencao para superar os entraves e desafios identificados;

e A minha rede de ensino elabora o Plano Plurianual (PPA) e reflete neste
documento as agdes e orgamento necessarios para a efetiva implementacgao da

Politica de Alfabetizagao.

1. O que significa implantar uma Gestao Orientada
por Resultados?

A Gestao Orientada a Resultados tem como fim estruturar e integrar os processos da
gestao para criar valor publico, assegurando a maxima eficiéncia, eficacia e efetividade

de desempenho (Serra, 2008).

Mercado
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Recursos Insumos Produto Resultado Beneficio
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—
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0 que caracteriza a Gestao orientada por resultados:

Clareza sobre os beneficios (metas-chave de resultado): a gestdo orientada por

DN
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resultados mostra de maneira clara o que se busca gerar em termos de produtos
e resultados por meio do projeto/programa ou politica publica.

Uso de evidéncias para tomada de decisao: a utilizacdo de dados, consulta a
especialistas, levantamento de boas praticas e benchmarking para elaboragao do
desenho, bem como para tomada de decisGes criticas durante a execugao do
projeto/programa ou politica publica sdo fundamentais.

Planejamento e organizagao: uma das marcas da gestédo orientada a resultados
€ a capacidade de planejamento dos processos e de previsdao dos recursos e
insumos necessarios para execugao do projeto/programa ou politica publica.
Eficiéncia técnica e de resultados: uma das premissas é atingir eficiéncia na
aquisicao e na producao, bem como atingir a qualidade esperada nas entregas e
alcance dos beneficios planejados.

Cultura de Avaliagcao e Monitoramento continuo: o controle dos recursos e
resultados é parte essencial para o permanente aperfeicoamento dos processos
e melhoria das entregas previstas pelo projeto/programa ou politica
publica.Transparéncia e accountability: a responsabilizacdo dos gestores pelos
resultados pactuados e o dever de prestar contas dos recursos e resultados
durante toda a execucdo do projeto/programa ou politica publica é parte
fundamental da gestao orientada a resultados.

Sistema de gestao de competéncias e de incentivos: mais do que contratar
pessoas, a gestao orientada a resultados preocupa-se em selecionar o0s
melhores profissionais e garantir sua continua capacitacao, de acordo com as
competéncias exigidas para o exercicio do cargo ou funcdo. Além disso, a
gestao orientada a resultados cria mecanismos que incentivam o alcance de

resultados e a melhoria da eficiéncia dos processos.
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2. Como implementar Gestao Orientada a resultados
na Educacao Publica?

O conceito de gestdo orientada a resultados tem sido incorporado pelas instituicées
publicas educacionais e esta sendo cada vez mais aplicado no aperfeicoamento e
consolidagdo das Politicas Educacionais. A gestao orientada a resultados carrega em
sua esséncia praticas organizacionais e administrativas que assegurem a boa
definicao, dimensionamento, acompanhamento e avaliagao dos resultados das politicas
publicas. Esse ciclo contribui para o aprimoramento dos processos de implementagao

da politica e para potencializar o atingimento de metas e resultados da aprendizagem.

O diagrama abaixo destaca os macroprocessos fundamentais para estruturagdo do

ciclo de resultados para educacgao:

Adocéo e definicdo de metas e indicadores
claros pactuados com os atores
envolvidos na implementagéo da Politica
Educacional

Uso de indicadores de desempenho e da
avaliagdo dos sistemas de ensino

GESTAO
Articulagao, integragdo e implementagao de
ORIENTADA POR gcotTpar]harrento ?inrgcessof ce recursos e ferramentas de gestéo para o
estdo e Implementagdo das agdes e . i ~
RESULTADOS monitorar?’nento doz indicadocres acompanhamento sistematico das agdes
IMPLICA EM: para o alcance das metas

Fortalecimento do controle democratico por meio da comunidade escolar que possam

exercer a accountability sobre a administragao publica
(Wang; Beckett; Brown, 2006).
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2.1. Compreender o “problema” da alfabetizacao nos

anos iniciais do Ensino Fundamental

Toda politica publica precisa gerar valor a Sociedade, seja para prevenir riscos nao
desejados, seja para solucionar problemas e promover resultados desejados. O ponto de
partida para isso é a definicdo do “problema publico’. Nessa etapa é necessario

especificar o problema publico escolhido como prioridade e isso exige:

A. A definicdo do que se quer resolver;
B. O dimensionamento e a magnitude do problema; e,

C. Aevolucao e as consequéncias causadas pelo problema ao longo do tempo.
1.1.1. Diagnostico

Ponto de partida fundamental para essa etapa, considerando o baixo indice de
alfabetizacdao como problema publico priorizado, é realizar um diagndstico do nivel de
proficiéncia dos estudantes do 1° ao 3° ano do Ensino Fundamental em portugués

(leitura e escrita) e matematica.

Além do diagnéstico do aprendizado, também é fundamental realizar uma profunda
revisdo do conjunto de processos criticos para o ensino-aprendizagem e um amplo

levantamento e organizagao dos dados de gestao da rede.
1.1.2. Identificacao dos processos criticos

Esse amplo diagndstico dos processos criticos para o ensino-aprendizagem exige do
gestor realizar uma autoavaliacdo de aspectos importantes como: curriculo, material
didatico, formacgao continuada, selecao e lotagdo de professores e gestores escolares,
definicao, avaliagdo e monitoramento das metas de resultado de aprendizado, alocacao

de recursos orcamentarios, dentre outros.
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1.1.3. Levantamento de dados

Ja o levantamento dos dados de gestdo da rede exige registrar, organizar, estruturar e
tratar dados relacionados a gestdo dos profissionais da rede, dos estudantes, do
patrimonio, do orgamento e das rotinas administrativas e pedagogicas da equipe central
e das escolas. A organizacao desses dados é passo fundamental para gestao eficiente e
eficaz da educagao, uma vez que o acesso a informagao oferece melhor controle dos
recursos, dos insumos, processos e resultados da rede e confere seguranga aos gestores

para tomada de deciséo.

3. Planejamento estrategico

O préximo passo ao diagndstico é definir as diretrizes estratégicas com foco na
melhoria dos resultados de aprendizagem. A definicao da estratégia consiste em definir
objetivos de resultado com metas e indicadores que permitam o acompanhamento e
avaliagao periddica da politica para verificar como a rede esta avangando para alcangar

o resultado de interesse.

Em outras palavras é entender como esta a evolugéo, saindo do Ponto 1 (situagao

atual) para o Ponto 2 (situagado desejada):

Situacao Situacao

Atual #1 Desejada #2
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Como fazer isso? O que é resultado de interesse?

O resultado de interesse é o resultado que se busca alcangar com a politica. E a
situacao considerada ideal. Para a politica de alfabetizagdo nos anos iniciais do Ensino
Fundamental, o resultado de interesse é a alfabetizagdo de todas as criangas até o 2°

ano do Ensino Fundamental.

METAS

0 1° ANO - 85% de criangas alfabetizadas até o
final do 1° ano, de acordo as habilidades

Adoc3o e definicdo de previstas na BNCC
metas e indicadores
claros pactuados com

0 2° ANO - 100% de criancas alfabetizadas até
o final do 2° ano, de acordo as habilidades
previstas na BNCC

os atores envolvidos na
implementacgéao da
Politica

3° ANO - 100% de criangas alfabetizadas no
3° - de acordo as habilidades previstas na
BNCC

Definida a situagao ideal e com o diagndstico da aprendizagem nas maos, é necessario
fazer uma projecdo no tempo de quando se buscara o resultado de interesse e

estabelecer as metas intermediarias.

Considere o seguinte caso hipotético. O municipio “Perseveranga” apresentou, na
avaliagao diagndstica, o percentual de criangas alfabetizadas até o 2° ano de 40%. Com
base nesse cenario, o gestor de “Perseveranga” pactuou com sua equipe que em 2024,
ultimo ano do seu mandato, todas as criangas seriam alfabetizadas no 2° ano do
Ensino Fundamental, projetando as seguintes metas intermediarias: 60% em 2022; 80%
em 2023 e, por fim, 100% em 2024.
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Com isso, “Perseveranga” definiu o mais importante compromisso para resultado da
rede, que passara a ser o principal indicador para acompanhamento e avaliagdo da

politica. Mas definir a meta de resultado de aprendizado é suficiente?
Nao!

Para além da definicdo das metas de aprendizado, a rede precisa definir metas de
gestao alinhadas com os resultados previstos. Como assim? O que isso significa na

pratica?

As metas de gestdo sdo metas relacionadas aos insumos, processos ou produtos
essenciais para o alcance do resultado de aprendizado. Para compreender melhor isso,
€ importante a seguinte pergunta: o que é necessario fazer para melhorar os niveis de

aprendizado?

Uma das a¢des necessarias para promoc¢ao do aprendizado é a formagao continuada
de professores. Formar continuamente os professores € um processo que precisa ser
implementado pelas redes para assegurar que os professores tenham as competéncias
necessarias para ensinar as criangas. Com base nisso é possivel estruturar metas para
formacado de professores. Por exemplo: Assegurar que 95% dos professores sejam
formados bimestralmente; ou, assegurar que 85% dos professores obtenham conceito

A nas avaliagdes formativas.

E fundamental ressaltar que a estruturagdo das metas precisa atender alguns requisitos
importantes’. Os principais sdo: relevancia e mensurabilidade. Na pratica essas
caracteristicas exigem que apenas aspectos relevantes da gestdao sejam considerados
e que as metas possam ser calculadas periodicamente para permitir o

acompanhamento e avaliacdo constante.?

! As metas precisam ser especificas, mensuraveis, atingiveis, relevantes e temporais.

2 Para se aprofundar mais na tematica sobre elaboragdo de indicadores, indicamos a apostila “Elaboracdo de
Indicadores de Desempenho Institucional”, elaborado pela ENAP. O objetivo geral do material é a apresentagao de
uma metodologia para o estabelecimento de indicadores que irdo compor um sistema de medicdao do desempenho
institucional (capitulo 5). A metodologia é alicergada em classificagdes de indicadores (capitulo 4) e, para que os
melhores indicadores sejam definidos e selecionados, sdo apresentados conceitos gerais (capitulo 2) e os principais
atributos dos indicadores (capitulo 3). Para acessa-lo, clique AQUI.
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https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/2403/1/Elabora%C3%A7%C3%A3o%20de%20indicadores%20de%20desempenho_apostila%20exerc%C3%ADcios.pdf
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Definidas as diretrizes estratégicas € hora de preparar o plano de agao e fazer o

desenho dos processos que compdem a politica.

3.1. Plano de Ac¢ao ou Linhas de Acao Estratégica

O Plano de Acéao é o instrumento por meio do qual se define, de maneira geral, quais
sdo as principais agbes (projetos, programas, processos) a serem executadas para
alcance dos resultados previstos nas diretrizes estratégicas a partir do diagndstico e

dos levantamentos prévios.

Esse instrumento é de fundamental importancia porque nele se define informacdes
basicas que auxiliam na gestdo do negdcio: as prioridades do que precisa ser feito e as
principais entregas ou produtos esperados da agéo (O QUE?), o motivo que justifica a
execucdo (POR QUE?), como as acdes ou linhas estratégicas serdo executadas
(COMO?), os responsaveis (QUEM?), onde as medidas serdo implementadas (ONDE?), o
custo (QUANTO?) e o prazo de execugdo (QUANDOQ?).

Por meio do Plano de Acao as liderancas passam a ter melhor condi¢cdes para
monitorar as agdes criticas e as equipes operacionais tém mais clareza e seguranca

para planejar, executar e controlar as entregas.

Uma das principais fontes de informacao para a elaboragao dos Planos de Acao sao os
resultados da autoavaliacao de maturidade da politica de alfabetizagao, divulgados em
fevereiro de 2022. Por meio dele, foi possivel identificar quais boas praticas ndo estao
sendo implementadas em relagcao a inumeros processos criticos para a aprendizagem
dos estudantes (Gestdo Orientada a Resultados; Avaliagdo e Monitoramento;
Contratagdo, Selecdo e Lotagdo de Profissionais; Formagao Inicial e Continuada;

Politica de Incentivos; Curriculo; Material Didatico; e, Articulagéo Politica).

Redes que integram o Programa de Apoio oferecido pelo TCE-RO elaboraram planos de
acao para implementar as boas praticas identificadas como néo atendidas na politica

de alfabetizagao.

O~ .
@ Gestao Orientada para >>> Gula CSA
! ! Resultados


https://drive.google.com/drive/folders/197kVjRgZbLBBHbS-DDJXnz-QUua6VTqN?usp=sharing
https://prezi.com/i/7l-xbkwfccgy/copia-de-csa-sumario-executivo/

3.2. Desenho dos processos e da politica

Em sintese, processo nada mais € do que um conjunto de atividades encadeadas de
forma logica para gerar um ou mais produtos, associados a um fim especifico. A
estruturacao de processos, portanto, antes de qualquer coisa, exige clareza sobre qual

resultado o processo estd associado e quais produtos precisam ser entregues ao final.

Para isso, em resumo, é necessario, primeiro, identificar as atividades do processo. Ou
seja, é preciso levantar quais sao as atividades que precisam ser realizadas de forma
sequencial para que os produtos sejam gerados com a qualidade exigida e de acordo

com as diretrizes estratégicas.

O segundo passo é identificar quais insumos sao necessarios para a realizagao das
atividades. Essa é uma etapa fundamental porque é aqui que a gestdo dimensiona os
custos e se prepara para assegurar 0S recursos necessarios para a execugao do

processo.

O terceiro passo é definir a unidade que responde pelo processo, ou seja, que planeja,
executa e controla as atividades, assegurando o adequado desempenho e a entrega

dos produtos de acordo com os requisitos exigidos.

Por fim, é fundamental que todos os atores tenham clareza sobre o que é o processo,
seus produtos e finalidade e quais sao suas fungdes dentro do negdcio,

responsabilidades, prazos de execugao e entrega.

Importante! Os processos da politica precisam ser desenhados de forma articulada e
integrada, de maneira que, por exemplo, a formagdo continuada dos professores
considere o curriculo e o material didatico e esteja associada a avaliagdo e
monitoramento dos resultados. Ou, que a politica de incentivos se vincule aos

resultados e a sistematica de gestao de competéncias. Enfim, o arranjo dos processos
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precisa ser coerente para garantir os resultados pretendidos pela politica, de forma

eficiente e eficaz.

4. Orcamento por desempenho - Integracao do
planejamento com o ciclo orgamentario

Um dos grandes desafios da gestdo publica é a integragdo do ciclo das politicas
publicas com o ciclo orgamentario, de forma a garantir a alocagao e execugao eficiente

dos recursos orgamentarios e financeiros para implementagao das politicas publicas.

Na pratica, é preciso que o orgamento reflita em seus programas o desenho da politica
publica. Isto é, as metas, indicadores, produtos, agdes e atividades do PPA precisam
estar perfeitamente alinhadas com as diretrizes estratégicas e com a previsao de

recursos, insumos, processos e resultados da politica.

Mas como isso deve funcionar?

41. Da definicao do ©problema a elaboragao
orcamentaria

Uma vez que o problema publico tenha sido definido e a politica publica tenha sido
formulada, ou seja, decidido qual problema resolver e tragado o plano de como resolver
o problema priorizado, com clareza sobre onde se deseja chegar enquanto resultado de
interesse, a proposta or¢camentaria esta apta a ser elaborada e colocada para

discussao.

ESTRUTURAGAO DAS
DIRETRIZES ELABORACAO

DEFINIGAO DO

PROBLEMA

ESTRATEGICAS E DOS ORCAMENTARIA
PROCESSOS
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Ibnafefolgeai(=k Essa etapa é uma das mais criticas de todo ciclo da gestdo publica

porque é aqui que se define o que vai ser feito para os préximos anos. Quanto melhor
estruturada a politica, mais bem formulado sera o programa orgamentario e maiores

serdo as chances de sucesso da gestao.

Agora, o que precisa constar no Programa Orgamentario?

As politicas publicas precisam estar previstas no Plano Plurianual (PPA) enquanto
programa or¢camentario. O programa orgamentario é estruturado basicamente com a
justificativa® (resumo do problema publico enfrentado), publico-alvo (pessoas que serdo
beneficiadas com a politica), objetivos, indicadores e metas de resultados* (relevantes,
mensuraveis, especificos, atingiveis e temporais) e o conjunto de agdes e produtos que
precisam ser executados e entregues para alcance dos resultados pretendidos e a

respectiva projecdo de custos (metas fisicas e financeiras).

3 A justificativa é o que contextualiza a escolha politica do programa. E o momento em que se explica o que é o
problema, a sua dimens&o e o motivo de ser considerado prioridade. E nele que se define o marco zero de
medigao.

* As metas sdo as medidas que definem o que se quer alcangar. E a express3o da realidade que se quer ver
transformada. Sdo as medidas quanti e qualitativas que traduzem o que, de fato, se busca por meio dos objetivos, a
partir de indicadores especificos e mensuraveis
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Componentes do Plano

Objetivos e Metas

Qual é o tamanho do problema e o que preciso mudar?

Piiblico-Alvo

Quem vou impactar?

Produtos e servigos

Saber o que produzir para gerar a mudanga

2 0 que precisa ser feito / Metas Fisicas

Projetos / Processos / Atividades

3 Insumos e Recursos / Metas Financeiras

Orcamento / Pessoas / Equipamentos / Materiais

z

Portanto, a ldgica que precisa estar presente no Programa é de responder
basicamente cinco questoes:

Qual é o problema?
Qual é o resultado de interesse?
O que fazer?

Como fazer?

a k0N =

E quanto vai custar?

Essas perguntas associadas geram um formato de cadeia de resultados que permite
avaliar de forma sistémica a eficiéncia (aquisitiva e técnica), a eficacia, o

custo-efetividade e o custo-beneficio do Programa Orgamentario.
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Definir e quantificar os produtos (bens e servigos) que serao
entregues para atingir os resultados projetados

. Estruturar os processos necessarios para gerar os produtos

. Estimar Insumos e Recursos

O desenho da cadeia de resultados permite compreender de forma logica a relagao
entre recursos financeiros, insumos, processos, produtos, resultados e beneficios.
Desta forma serd possivel entender de que maneira o dinheiro foi convertido em

insumos, os insumos em produtos e os produtos em resultados e beneficios.

4.2. Da implementagao da politica e da execugao
orcamentaria

Com a politica de alfabetizacdo prevista no Plano Plurianual (PPA) definida como
prioridade na Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO), é chegada a hora do grande
desafio: implementar as agbes e executar o orgamento. Passo importante para
implementagao da politica é a descrigao do programa de trabalho na Lei Orgamentaria
Anual (LOA), com a previsdo dos projetos e atividades que serdo executadas no ano e o
quadro de detalhamento das despesas com a classificagao da natureza, fonte e total de

recursos previstos.
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Agora, maos na massa! Chegou a hora de implementar a politica.

Essa etapa envolve muitos desafios. O primeiro deles é engajar e mobilizar as equipes

em torno das agdes que precisam ser implementadas com foco nos resultados de

impacto previstos com a execugao da politica.

Em sintese, o primeiro passo € realizar uma reunidao para o pontapé inicial da politica.
Convoque as pessoas que fardo parte da equipe e fagca uma apresentagao geral sobre a
finalidade, resultados esperados, agdes previstas, produtos a serem entregues, prazos e
responsabilidades. Esse momento é para nivelar o conhecimento de todos sobre o que
€ a politica e o que ela envolve. Assim, de maneira geral, a equipe ganha visao sistémica

e compreende melhor a inter-relagdo entre os setores, as etapas e as entregas.

Feita a apresentacao e definido o plano geral de execugao, os gestores e suas equipes
(nivel central ou escolar) precisam definir, com base nas prioridades da politica, os
produtos a serem entregues, 0s responsaveis, 0 cronograma para a realizagao das

atividades, avaliar os recursos disponiveis e viabilizar os recursos e insumos

indispensaveis para as agoes.

Importante!

A qualidade da implementagao depende de alguns aspectos-chave:

Clareza sobre o que precisa ser executado e entregue pelas equipes: EREHElo [CER-Xet
requisitos dos produtos precisam ser claros, de forma que as equipes saibam

exatamente o que precisam fazer e o que sera entregue ao final do processo.

G LT R R Ter T R T GRG E RS BT SR 0 desenho dos processos precisa descrever
de forma logica a sequéncia das atividades que precisam ser realizadas para a entrega

dos produtos.
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Prazos de entrega dos produtos e tempo de duragao das atividades:R:ije]el=1[=Tel-1gNo]

cronograma nao apenas das entregas, mas das atividades que precisam ser

executadas, reduz os riscos de atraso que podem comprometer a politica.

WETEETSERTE L FE TS ETEGERERT ST BN oS gestores precisam assegurar as

condi¢cdes necessarias para que as equipes executem as atividades. Assegurar os

recursos e insumos é fator critico para a implementacgao da politica.

Balanceamento de poder e distribuicao coerente de responsabilidades:ERELE[GIEle]0)
de funcdes e a distribuicdao de papéis e responsabilidades é ponto crucial para mitigar
conflito de interesses e de poder. Além disso, a clareza na distribuicdo de
responsabilidades é importante para o processo de tomada de decisdo, de

monitoramento das entregas e de responsabilizacao dos atores do processo.

L U= L[ 8 estabelecer  canais de  comunicagdo, rotinas de
acompanhamento individual e coletivo do status de execugdo dos processos e de
discussao sobre os pontos de melhoria sdo fundamentais para manter as equipes na

melhor rota de execugao dos processos.

Acompanhamento e monitoramento constante:[fs! acompanhamento € monitoramento

das acdes é decisivo para o sucesso da implementacao da politica. Isso implica em
estabelecer controles que exigem registros de informagdes, escuta empatica ativa junto
aos profissionais de educacao e observagdes das rotinas. O acompanhamento requer a
construcao de indicadores e instrumentais que balizem as observagoes e registros das
informacdes pelos profissionais que realizam o acompanhamento gestor, bem como o
acompanhamento dos indicadores de aprendizagem e alfabetizagdo pelo olhar do

docente.

O diagrama abaixo ilustra a estrutura geral dos aspectos-chave que precisam ser

considerados para implementacao da politica.

O~ .
Gestao Orientada para >>> GUIa CSA .

@! ! Resultados




Requer planejamento

Processos > com base em

diagnéstico situacional

A implantacao de
uma Politica

: Os profissionais precisam
Precisa de recursos :
g . : . ser/estar capacitados para
financeiros, humanos e >

uplica o desempenho de suas

materiais -
fungdes
envolve:

O planejamento deve
contemplar
monitoramento e
avaliagGes de processo e
de resultado

E PARA TODOS, SEM
EXCECAO

Além desses aspectos-chave, existem fatores criticos indispensaveis para uma

politica de exceléncia:

SRR EEE L EEL EER EIE BRI G selecionar pessoas com base nas competéncias

exigidas para o exercicio das fungbes e implementar um processo de formagao que
assegure o aprimoramento continuo é essencial para garantir que as pessoas certas

estejam nos lugares certos.

S UTREERENFEIERERY envolver os atores do processo nas decisdes, torna-los parte
integrante do negocio e dar autonomia para pensar e executar sdo estratégias

importantes para valorizar as equipes, ponto-chave para manter o engajamento.

PCEN .
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Por fim, existem duas condigoes para se ter gestao orientada a resultados de impacto:

eI  acreditar na causa e mobilizar politicamente os atores em torno da
causa é condicao sem a qual ndo ha politica, porque é a vontade da coletividade que

determina as prioridades e assegura 0s meios necessarios a sua realizagao.

OESN ST as decisdes e as agdes realizadas devem estar alinhadas com o
propdésito do bem-comum, em observancia as regras e aos principios gerais do direito e

da cultura de integridade.

(ONC [T M ETICT-Wo Lo le WL a implementacao da politica é um ciclo

continuo de aprendizado e melhoria repleto de pontos altos e baixos.

E o mais importante dentro dessa montanha-russa é de se manter focado no principal
propdsito: promover o aprendizado aos estudantes. Assim, entramos na etapa de
avaliagdo, essencial para esse ciclo de aperfeicoamento em busca da exceléncia

educacional.

5. Como realizar a Avaliacao da politica

A avaliacao da politica pode seguir inimeros caminhos - avaliagao da eficiéncia técnica
ou aquisitiva, de eficacia, de custo-eficiéncia ou de custo-efetividade. Mas a principal
delas é a avaliagao de eficacia ou de resultado, porque € a partir dela que se verifica em
que medida o resultado de interesse (definido na etapa de planejamento da politica) foi

alcangado.

Com base no resultado, aqui, especificamente, a melhora dos indices de aprendizado
dos estudantes, € que se busca compreender se a politica esta no caminho certo, se
depende de melhorias ou ajustes para alavancar os resultados, ou mesmo, se precisa

ser interrompida.

O~ .
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Para a avaliagao da politica é necessario implementar uma sistematica que permita, por
meio de processos e indicadores estruturados, mensurar os resultados seguindo os

critérios técnicos exigidos.

O Programa de Alfabetizacao na Idade Certa do TCE-RO possui um conjunto de metas e
indicadores-chave de resultados que sao considerados para avaliagao de eficacia por
meio das avaliagdes diagnosticas anuais (percentual de estudantes alfabetizados no
1°, 2° e 3° ano e nivel de alfabetizacao) e por meio das avaliagdes formativas mensais

por meio da Ficha de Leitura, Escrita e Oralidade (FLEO).

A FLEO é um sistema alimentado por meio das informacdes coletadas pelos
professores, composta por 5 (cinco) eixos: 1) Sistema de Escrita Alfabética; 2) Leitura
de Texto; 3) Escrita; 4) Producao de Texto; 5) Oralidade. Cada eixo representa uma
habilidade fundamental para a alfabetizacdo. O conjunto dessas habilidades
apresentadas indica o nivel de proficiéncia em alfabetizacdo de cada turma. A partir da
consolidagao dos dados, a FLEO faz um diagndstico geral da turma, que apresenta,
dentre outras informagdes, o percentual de alunos da escola e por turma que

apresentam niveis de proficiéncia abaixo do esperado para o ano.

Mas a avaliagdo da politica vai além da analise de resultados, exige também verificar a
eficiéncia da gestdo e sua capacidade de entrega. E para isso, também é necessario
uma sistematica periddica de verificacdo com base em metas e indicadores

estruturados.

Na Politica de Alfabetizacdo exige-se a implementacdo de uma Sistematica de
Acompanhamento que avalia a execucdo dos processos criticos. Esse
acompanhamento das acdes gerenciais é realizado a partir de indicadores de gestao,
que permitem identificar se acdes estdao gerando os produtos esperados e, com isso,

fazer as mudancas de rota no tempo necessario.

Na tabela a seguir, vocé podera compreender quais sao os indicadores estabelecidos, o

seu objetivo, a meta definida e o instrumento para a realizacdo do monitoramento.
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Indicadores educacionais monitorados mensalmente pelas equipes central,
regional e escolar.

INDICADOR

| INSTRUMENTO

Dias Letivos Cumprimento do {100% do planejado Cartaz de
calendario escolar Acompanhamento
Mensal
Frequéncia de i Presenca do professor em i 98% Cartaz de
professores sala de aula Acompanhamento
Mensal
Frequéncia de iPresenca dos alunos em ;98% Cartaz de
alunos sala de aula Acompanhamento
Mensal
Atividades Para i LicOes ndo feitas 1,5 licBes/més Cartaz de
Casa Acompanhamento
Mensal

Livros Lidos por iN° de livros lidos por:i4 livros lidos por més i Cartaz de Livros Lidos
aluno aluno/ano ou 30 livros lidos por

ano
Reunides ReuniBes entre supervisor i 1vez por semana Utilizar os resultados dos
pedagdgicas - i com os professores demais Instrumentos para
HTPC o (re)planejamento

Observacao de
Aula

aula
pelo
Supervisor/Coordenador

Observagtes de
realizada

1 wvez por
durante 1 hora

semana

Roteiro de Observacao
de Sala de Aula

DN

peel

Gestao Orientada para
Resultados

» Guia CSA




Frequéncia dos i Frequéncias dos i 80% Registro de Frequéncia
professores, profissionais nas nas formacdes do PAIC
supervisores e iformagdes continuadas
diretores
escolares nas
formacgoes
Alfabetizacdo Percentual de alunos que i 95% Ficha de Leitura, Escrita,
dominam as habilidades Producdao de Texto e
relativas a alfabetizacdo a Oralidade, mensal das
partir dos indicadores que turmas de 1° ao 3° ano
serdo acompanhados
Alunos Percentual de alunos que i 85% (15% : AvaliagOes Somativas
Alfabetizados no idominam as habilidades i remanescentes devem
1° ano relativas a alfabetizacdo a i ser alfabetizados até o
partir dos indicadores que i 2° bimestre do ano
serdo acompanhados seguinte)
Alunos Percentual de alunos que i 100% Avaliagcbes Somativas
alfabetizados no idominam as habilidades
2° ano relativas a alfabetizacdo a
partir dos indicadores que
serdo acompanhados
Alunos Percentual de alunos que :100% + ampliacdo em : Avaliagcdes Somativas
alfabetizados no idominam as habilidades i producdo de texto
3°ano relativas a alfabetizagcdo a i ortografico complexo,
partir dos indicadores que :interpretacdo, leitura
serdo acompanhados fluente
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Indicadores de aprendizagem em alfabetizagao monitorados mensalmente por

meio da FLEO

Reconhecimento de | 1. Ndo reconhece letras.
Letras

2. Reconhece letras.

3. Reconhece silabas.

Indicadores de | 1. Ndo lé.
Leitura

2. Lé silabando.

3. Lé frases curtas.

4. Lé com fluéncia

Indicadores de | 1. N3o Escreve.

Escrita

2. Escreve palavras com
silabas simples

2.1 Nao Ortograficamente

2.2 Ortograficamente

3. Escreve palavras com
silabas complexas

3.1 N3o ortograficamente
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3.2 Ortograficamente

Producao de texto | 1. Nao produz texto

2. Escreve palavras soltas dentro do tema.

3. Escreve texto com comego, meio e fim, com frases simples dentro do
tema.

4. Escreve texto com frases ampliadas, com desenvolvimento l6gico de
ideias interligadas por conectivos.

Oralidade 1. Comunicagao nao verbal

2. Comunica-se com pouca clareza e com vocabuldrio restrito.

3. Comunica-se com clareza e com vocabulario ampliado.

4. Comunica-se com segurancga e clareza, questiona, pergunta e respeita
os turnos de fala.

O conjunto de instrumentos da Sistematica de Acompanhamento, previsto na estrutura
da Politica de Alfabetizacdo, € composto de informagdes quantitativas e qualitativas
geradas por observagdes dos atores envolvidos e organizadas na forma de tabelas de

dados.

Essa estrutura de acompanhamento permite aos gestores da rede de ensino, cada um
em seu ambito, identificar as escolas, turmas e alunos com melhores resultados e
aqueles que precisam de maior atengdo e acompanhamento. Os indicadores,
atualizados mensalmente, sdo essenciais para a tomada de decisdes criticas para o
alcance dos resultados, como: planejamento de sala de aula, revisdo de métodos

pedagdgicos e de materiais de apoio, formacgao continuada, dentre outras.
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Com esses dados ainda é possivel realizar andlises mais aprofundadas sobre a rede,
bem como a socializagdo de boas praticas e o reconhecimento de profissionais que se
destacam pela qualidade do trabalho. E 0 mais importante, a partir dessas informacgoes
é possivel identificar quais sdo os estudantes que necessitam de maior atencgao, tragar
estratégias e implementar planos de intervengao rapidamente para reverter os desafios
do processo de aprendizagem e alfabetizagdo. Nosso principal objetivo é promover a

alfabetizacao plena dos estudantes e que nenhum deles fique para tras.

Para conhecer em detalhes a Sistematica de Acompanhamento do Programa de
Aprimoramento da Politica de Alfabetizacao basta clicar AQUI.
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https://docs.google.com/document/d/1d8BKVDAomg3zIXWGt-xD986-kp_EWjcBCzWPxrsVv2c/edit?usp=sharing

Consideracgoes Finais

O objetivo primordial da escola é promover o aprendizado e garantir uma educacao
completa e de qualidade, o maior compromisso da instituicdo com a comunidade
escolar. A gestdao orientada a resultados envolve aspectos administrativos e
pedagdgicos da escola, e cabe aos gestores fortalecer as atividades diarias e aumentar
a eficacia do ensino na instituicdo. A gestdo por resultados é um modelo de
governanga que exigira muito comprometimento, principalmente porque prioriza 0s

recursos e esforgcos para atingir as metas.

Neste capitulo, apresentamos reflexdes sobre como e por que as redes publicas de
ensino devem ser estruturadas em politicas de gestao por resultados.Tudo isso requer
um envolvimento maior entre as secretarias de educagao, os gestores das escolas e
sua equipe pedagdgica, e o estabelecimento de objetivos e prazos claros. E importante
nesse processo que a equipe escolar seja acompanhada e que possa contar com as
equipes técnicas da secretaria de educagcdo para os momentos de dificuldade.
Apresentamos, também, as possiveis etapas de implementagdo da gestao orientada a
resultados, e, ferramentas de avaliagao para estabelecer um sistema de monitoramento

para esta politica.

Por fim, cabe ressaltar que nesse modelo de gestao, a responsabilidade pelo alcance
das metas passa a ser responsabilidade de todos e da gestado envolvida em cada agao.
Com ele, os servidores estardo mais envolvidos nas decisdes e atividades de
monitoramento, fomentando uma maior colaboragéo. E assim, cada servidor sabe que
sua participagao fara toda a diferenga para alcangar o resultado final: alfabetizagao

para todas as criangas e a melhoria da qualidade da educagéo nas escolas.
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