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INTRODUCAO

Conduzir um planejamento estratégico bem estruturado é
fundamental para uma secretaria de Educacdo que busca
melhorar os resultados da rede de ensino. Esse processo organiza
prioridades, alinha esforcos e otimiza recursos,assegurando que
as acOes da gestdo estejam direcionadas aos objetivos definidos.

O plano estratégico! funciona como um mapa da gestao,
orientando e mobilizando todos os atores da rede educacional - do
secretario de Educacdo aos professores. Além disso, fortalece a
coesdo darede ao garantir que cada integrante compreenda seu
papel no alcance de objetivos comuns.

Para apoiar liderancas e equipes técnicas das secretarias de
Educacdo na conducdo de seus planejamentos estratégicos, o
Todos Pela Educacdo apresenta neste material recomendacdes
gerais,que podem ser adaptadas para os contextos de cada rede de
ensino.

1 Eimportante distinguir os termos planejamento estratégico e plano estratégico. O planejamento estratégico refere-se ao
processo estruturado que inclui diversas etapas que culminam na construcao do plano estratégico. Assim, o plano estratégico é
considerado o produto final do planejamento, sendo um documento que formaliza e sistematiza as acdes estratégicas definidas pela
secretaria.
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As etapas do planejamento estratégico

Um planejamento estratégico pode ser organizado em sete etapas
principais:

1.

2.

Diagnostico situacional: Identificar os principais desafios da
rede de ensino e suas causas;

Pactuacao de objetivos e metas: Definir os resultados
desejados;

Estruturacao de uma visao sistémica: Delimitar um
conjunto amplo de medidas contextualizadas aos desafios
identificados que, se bem formuladas e implementadas,
viabilizam o atingimentos dos objetivos e metas;

Definicdo de prioridades: Selecionar as a¢des prioritarias
com base nos desafios mapeados, recursos e equipes
disponiveis,alinhando o planejamento as capacidades
institucionais e orcamentarias da secretaria;

Elaboracao do plano de acao: Detalhar como implementar
as politicas priorizadas,em um documento contendo as agdes,
com recursos, prazos e responsaveis envolvidos;

Formalizacdo e compartilhamento: Divulgar o plano
estratégico para toda a rede de ensino, com estratégias para
promover senso de responsabilidade coletiva;

Monitoramento e avaliacao: Acompanhar a execucdo das
acoOes, verificar o progresso das metas e realizar ajustes para
garantir os resultados esperados.

Adicionalmente, cabe ressaltar a importancia de que, nas
diferentes etapas, sejam pensadas estratégias para fomentar o
engajamento e participacdo de diversos atores da rede de ensino,
como as equipes técnicas do 6rgao central, diretores, professores,
estudantes e responsaveis. A construcdo do plano e seu continuo
acompanhamento sdo uma oportunidade de aumentar o senso de
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pertencimento e comunidade dentro da rede, fortalecer os lacos
das escolas com a secretaria e fomentar a criacdo de um propésito
compartilhado.

O planejamento estratégico deve ser conduzido de forma
cuidadosa, colaborativa e participativa, o que pode fazer com

que esse processo dure por alguns meses do inicio da gestao.

No entanto, é importante ressaltar que a secretaria de Educacao
ndo precisa esperar sua conclusdo para implementar acoes
estruturantes. E essencial que medidas de curto prazo,como as
relacionadas ao inicio do ano letivo, por exemplo, sejam adotadas
paralelamente. Assim, é possivel equilibrar acdes imediatas com
a construcdo de um plano estratégico sélido e coerente, que
norteara as acoes da secretaria por alguns anos.

\
Figura 1: etapas de construcao de um plano estratégico educacional

(V-2 ® @ 6 e ()

Pactuacio de
objetivos e
metas

Diagnoéstico
situacional

Estruturacao Definicdo de Elaboracao Formalizacdo e
de uma visdo prioridades do plano de compartilhamento
sistémica acao

t Of to ao engajamento dos atores da rede é um elemento transversal essencial de todas as 7 etapas —J

- J

Monotiramento
e Avaliacao

A seguir, apresentam-se recomendac¢des para cada uma das sete
etapas sugeridas para a conducdo do planejamento estratégico.
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1. DIAGNOSTICO
SITUACIONAL

O diagnéstico situacional € o ponto de partida para um
planejamento estratégico eficaz. Nessa etapa, sdo identificados

os desafios da rede, os pontos fortes e a como vem sendo feita

a conducdo da gestdao educacional nos tltimos anos. Apesar

de suarelevancia, essa etapa € frequentemente negligenciada,
seja pela pressdo por resultados rapidos, seja pela crenca de que
simplesmente replicar solucdes que ja deram certo em outros
contextos é o caminho mais efetivo. Embora buscar inspiracao e
aprendizados em praticas bem-sucedidas seja valioso? importar
solucdes prontas sem considerar os desafios e particularidades
locais ndo é recomendavel. Um diagnéstico bem feito € o que
garantira que as agdes posteriormente definidas sejam coerentes
com os desafios locais, ou seja, que sejam efetivas para supera-los.

1.1 Premissas para a construcao de um bom
diagnéstico da rede

Um diagnoéstico adequado considera quatro premissas
fundamentais:

1. Usodedadoseevidéncias: Realizar um mapeamento
completo do contexto da rede com base em informacdes
disponiveis.

2. Identificacdaoda causaraizdos problemas: Focar nas
causas dos desafios, e ndo apenas nos sintomas. Por exemplo,
a baixa alfabetizacdo dos alunos no 2° ano é um sintoma; suas
causas podem incluir , por exemplo,um inadequado apoio

2 Parasaber mais sobre as politicas que vém sendo feitas por redes de ensino estaduais e municipais que estdo atingindo resultados
de exceléncia, recomenda-se a iniciativa Educagdo que D4 Certo do Todos Pela Educagédo. Acesse em: https://educacaoquedacerto.
todospelaeducacao.org.br/.


https://educacaoquedacerto.todospelaeducacao.org.br/
https://educacaoquedacerto.todospelaeducacao.org.br/
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pedagodgico ao trabalho das professoras alfabetizadoras,
como materiais didaticos de baixa qualidade e baixo uso de
avaliacdes de aprendizagem para apoiar o trabalho docente.

Consulta a diferentes atores: Envolver a comunidade escolar
e gestores da secretaria para obter perspectivas diversas.

Essa participacdo aprofunda a compreensdo dos desafios e
aumenta o engajamento na busca de soluc¢des. Esse processo
pode ser feito por meio de rodas de conversas nas escolas,
workshops, pesquisas de opinido,reunides presenciais com
diretores de escolas, etc.

Valorizacdao de boas praticas existentes: Reconhecer e
aprimorar iniciativas que funcionam dentro da secretarias,
mesmo em redes sem resultados de exceléncia elas podem
existir,incluindo aquelas implementadas por gestoes
anteriores.

1.2 O processo de identificacao dos problemas
darede

Com base nessas premissas, recomenda-se que a secretaria inicie
o diagnostico analisando os resultados finalisticos da rede em
trés dimensdes essenciais: acesso, trajetéria e aprendizagem dos
estudantes. Isso significa verificar se as criancas e jovens estdo

na escola, se progridem adequadamente entre as séries e se seus
direitos de aprendizagem estdo sendo garantidos. Perguntas
orientadoras para cada dimensao estido sistematizadas na Tabela 1.
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Tabela 1: Perguntas-chave para identificacao dos problemas da rede
de ensino

Acesso

Qual o percentual de
atendimento em cadauma das
etapas ofertadas pelarede?

Existe demanda por vagas em
Creche que nao esta sendo
atendida? Se sim, qual o tamanho
da fila e onde se localiza essa
demanda?

Qual o percentual de
escolas/matriculas que saoem
tempo integral na rede de
ensino?

Ha desigualdade de acesso entre
diferentes regioes ou grupos
especificos?

Como estd o acesso de
estudantes com deficiéncia?
Estdo matriculados nas escolas
regulares?

Trajetéria

Qual é a taxa de aprovacao,
reprovacao e abandono/evasao
escolar em cada etapa?

Os estudantes estdo concluindo
cada etapa na idade adequada?

Qual é a taxa de distorcao
idade-série em cada etapa na
rede?

Quais sdo as desigualdades de
acesso a Educacgao observadas
entre diferentes grupos sociais,
raciais e residentes em
diferentes areas do municipio?

Aprendizagem

Os estudantes estdo sendo
alfabetizados até 0 2° ano do
Ensino Fundamental?

Qual o percentual de alunos com
niveis de alfabetizacdo adequada
narede?

Como esta o desempenho dos
estudantes em avaliacoes
nacionais. como o Saeb,
avaliacoes estaduais e da propria
rede?

Qual é o Idebdarede e comoele
evoluiu ac longo dos ultimos
anos?

Quais os niveis de proficiéncia
dos estudantes em Lingua
Portuguesa e Matematica?

Ha diferencas de aprendizagem
entre escolas, regices ou grupos
especificos de estudantes (por
exemplo, em termos raciais e de
nivel de renda)?

Neste exercicio, € importante que a gestao analise ndo apenas

seus proprios resultados e evolucao no tempo, mas também os
compare com redes municipais da regido, a rede estadual e dados
nacionais. Também é fundamental avaliar o grau de desigualdade
educacional na rede,ao menos nas dimensdes racial,de género e
de nivel socioeconémico.

Apbs analisar as trés dimensdes, é essencial investigar algumas
dimensdes de gestdo relacionadas ao funcionamento interno
da secretaria de Educacao,que complementam o diagnéstico.
Para isso,recomenda-se estruturar perguntas com base em
quatro eixos principais: gestdo da rede, gestdo de pessoas,
gestdo pedagodgica e gestdo orcamentaria. A Tabela 2 apresenta
perguntas-chave para orientar a analise.
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Tabela 2: Perguntas-chave para a identificacao de problemas na

gestao da secretaria de Educacao

Gestao da Rede

A estrutura funcional/organograma da secretaria
possui mecanismos para apoiar as escolas da rede?

Os processos para criacdo de novas vagas na Educacao
Infantil (seja via rede prépria ou conveniada)
funcionam de forma adequada?

O numero de escolas em tempo integral é suficiente
para atender a demanda da rede?

Como est4 a infraestrutura das escolas (salas de aula,
bibliotecas, laboratérios, conectividade)?

O transporte escolar atende de forma eficiente e
segura a todos os estudantes que necessitam deste
servico?

As escolas darede estdo oferecendo alimentacao de
qualidade, alinhada as necessidades nutricionais dos
estudantes?

Gestdo Pedagoégica

A secretaria dispoe de um curriculo e materiais
didaticos alinhados a BNCC e que atendem as
necessidades dos estudantes da rede?

As escolas tém uma proposta pedagdgica clara e que
promove o desenvolvimento integral dos alunos?

Como estao sendo ofertadas as formacgdes
continuadas e qual seu impacto no desempenho
docente?

Existem avaliacGes da rede? Se sim, estdo sendo
utilizadas de forma estratégica para orientar a tomada
de decisao nas escolas?

A secretaria possui estrutura de apoio e
acompanhamento pedagégico das escolas?

Como esté a frequéncia dos estudantes da rede? Os
alunos faltam muito? Por quais motivos?

Gestao de Pessoas

A equipe do 6rgao central e dos 6rgaos regionais é
composta por pessoas com as competéncias
necessarias para formular e implementar politicas
educacionais com qualidade?

O ntmero de professores e demais profissionais da
Educacdo é suficiente para atender as demandas da
rede? O absenteismo docente é um desafio nas
escolas?

As condicdes de trabalho, carreira e remuneracao
ofertadas para os professores sdo adequadas? Eles ddo
aulas em muitas escolas ou conseguem ter carga
horaria completa em uma Ginica escola?

Os docentes e diretores mais experientes e
preparados da rede estdo nas escolas mais
desafiadoras?

Os diretores da rede sdo selecionados a partir de
critérios técnicos?

Os gestores escolares recebem apoio suficiente e tém
a autonomia necessaria para liderar, do ponto de vista
pedagégico, as escolas?

Gestdo Orcamentaria

Qual a capacidade de investimento/orcamento da
secretaria?

Existem recursos destinados pelo Governo
Federal/estadual que a secretaria/escolas ndo pode
acessar por problemas na prestacdo de conta de anos
anteriores?

O municipio estéd atendendo ao requisito
constitucional de investir 25% de sua receita em
Educacdo?

Quais sdo as principais linhas de gastos da secretaria?
Qual a participacao da folha de pagamentos nesse
montante?

Existem oportunidades claras de otimizacdo de
gastos?

Com base nesses exercicios, ficara mais nitido para a gestdo da
secretaria quais sdo os principais desafios a serem superados e
como esta a situacdo atual de diferentes e importantes dimensdes

da gestdo educacional.
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Saiba mais
Fontes de consulta para construciao do diagnéstico

Os documentos oficiais da rede de ensino (leis, decretos, portarias,
relatérios de gestdo orcamentaria, etc) sdo insumos importantes para
a construcdo de um bom diagnoéstico. Adicionalmente, consultar os
dados disponiveis sobre os resultados finalisticos da rede de ensino
também é central.

Alguns materiais que podem colaborar nesse processo sao:

Anuario da Educacédo Basica

https://anuario.todospelaeducacao.org.br

Panoramas com os dados educacionais de todas as redes
municipais do pais produzidos pelo Todos Pela Educacao

https://educacaojamunicipios.todospelaeducacao.org.br/

Painel de Estatisticas do Censo Escolar,
publicado pelo Inep

https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiN2ViINDBjNDEtMTMOOCO00ZmFhLWIyZWYtZjl1YjUONzQzMTJhliwidCl6ljl2ZjczODk3LWM4Y
WMNGIXZS05NzhmLWVhNGMwNzcOMZzRiZiJ9

1.3 O processo de identificaciao das causas raizes
dos problemas da rede

Embora a identificacdo de problemas seja importante, o
diagnoéstico da rede de ensino deve ir além disso. Compreender
as causas dos problemas é essencial para que a secretaria de
Educacdo desenvolva solucdes efetivas e sustentaveis, evitando a
repeticdo dos mesmos desafios ao longo do tempo.

Atualmente, diversas metodologias de gestdo podem ajudar
na identificacdo das causas-raiz. Entre elas, destacam-se os
“5 Porqués”, que aprofundam os problemas identificados,


https://anuario.todospelaeducacao.org.br
https://educacaojamunicipios.todospelaeducacao.org.br/
https://app.powerbi.com/w?r=eyJrIjoiN2ViNDBjNDEtMTM0OC00ZmFhLWIyZWYtZjI1YjU0NzQzMTJhIiwidCI6IjI2ZjczODk3LWM4YWMtNGIxZS05NzhmLWVhNGMwNzc0MzRiZiJ9
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e o Diagrama de Ishikawa (Espinha de Peixe), que organiza
visualmente as possiveis causas em categorias. Ambas as técnicas
sdo detalhadas e exemplificadas a seguir, como sugestdo para uso
pelas secretarias de Educacao.

A técnica dos "5 Porqués”:

A técnica dos “5 Porqués” é uma metodologia para identificar a
causa-raiz de um problema, explorando os fatores subjacentes
além dos sintomas aparentes. O método consiste em repetir a
pergunta “Por que isso acontece?” até chegar a raiz do problema,
geralmente em cinco repeticdes, mas podendo variar conforme a
complexidade.

Essa abordagem evita solugcdes paliativas, que tratam apenas os
efeitos, promovendo uma compreensdo mais profunda e eficaz dos
desafios. A Tabela 3 apresenta um exemplo hipotético que aborda
um desafio da falta de vagas em creches. Nota-se que a partir da
técnica,chega-se a uma possivel causa raiz do problema, ainda que
dependendo dos caminhos elencados, pode-se chegar em outros.
Problemas complexos tendem a ter causas multifatoriais.
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Tabela 3 : o uso da técnica dos “5 Porqués” (5 Whys) na pratica

Problema:
Existe um niimero grande de familias no municipio que nao
conseguem vagas na creche para seus filhos.

Por que isso acontece?
Resposta 1: O nimero de vagas ofertadas na rede de ensino na
Creche é inferior a demanda.

J
N

-
-

J
N

Por que isso acontece?

Resposta 2: Em areas novas da cidade, populosas e
vulneraveis,a demanda por vagas é crescente e ndo ha
expansao da oferta em ritmo suficiente.

/
Por que isso acontece?

Resposta 3.a: Embora seja um processo natural da cidade

e da demografia, a falta de um sistema de mapeamento da
demanda real por vagas impede a secretaria de prever a
demanda futura e respondé-la adequadamente.

Resposta 3.b.: Além disso, 0s processos para expansao de
creche sdo morosos, seja via construcado de creches publicas,
seja via conveniamento.

AN

Por que isso acontece?

Resposta 4.a: Os sistemas de gestdo de vagas da secretaria
sdo obsoletos e conseguem contabilizar apenas a demanda
manifesta, que é maior nos bairros mais centrais da cidade.
Resposta 4.b: Os processos internos da secretaria estao
mal desenhados e sdo pouco eficientes para agilizar a

L disponibilizacido de novas vagas. E preciso revé-los.

/
Por que isso acontece?

Resposta 5.a: A secretaria ndo esta investindo na melhoria
dos sistemas de gestdo, pois reduziu de forma significativa o

orcamento e a equipe do setor de tecnologia da informacao. E
L preciso revé-los.
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O diagrama de Espinha de Peixe:

O Diagrama de Espinha de Peixe (ou Ishikawa) é uma ferramenta
visual que organiza as possiveis causas simultaneas que podem
estar por tras de um determinado problema. No diagrama, o
problema central fica na “cabeca” do peixe,enquanto as causas e
subcausas sdo representadas como “espinhas”. A aplicacdao dessa
técnica esta ilustrada na Figura 2.

Figura 2: o uso do diagrama de Espinha de Peixe na pratica
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1.4 O que evitar durante o processo de
construcao do diagnoéstico darede

A construcao do diagnéstico da rede pode ser desafiadora,e é
essencial evitar armadilhas que comprometam a qualidade da
analise e das acoes planejadas. Quatro pontos devem ser evitados:

1. Incluir solucées na definicao do problema ou causa:
Evitar propor solucdes no diagnéstico,como “construir mais
creches” para a falta de vagas, sem avaliar se o problema
pode estar em fatores como gestao inadequada de vagas ou
priorizacdo equivocada;

2. Atribuir causasapenas a fatores externos: Nao limitar o
diagnéstico a justificativas externas,como “falta de recursos
do governo federal” ou “resisténcia dos responsaveis em
matricular criancas em creches distantes”;

3. Ignorar dados e evidéncias: Basear-se apenas em
percepcdes,como “a procura por creches é baixa”, sem
analisar dados concretos de demanda ou filas de espera,
compromete a analise;

4. Focar emsintomas e ndoem causas-raiz: Enxergar o
problema como “longas filas de espera” é focar no sintoma.
O diagnéstico deve investigar causas subjacentes,como ma
distribuicdo de vagas ou auséncia de critérios de priorizacgao.
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2. PACTUACAO DOS
OBJETIVOS E METAS DA REDE

Com o diagnéstico finalizado, o préximo passo é pactuar os
objetivos e metas da gestdo, definindo a dire¢do a ser seguida pela
secretaria de Educacao. Os objetivos estratégicos estabelecem

os resultados desejados e as diretrizes gerais,enquanto as

metas os tornam mensuraveis e verificaveis, possibilitando o
monitoramento do progresso e ajustes nas estratégias.

2.1 A definicao dos objetivos prioritarios da
gestao

Diante do cenario descrito, os objetivos prioritarios da rede devem
ser poucos e claros,garantindo foco,engajamento e apropriacao
de todos os envolvidos. Recomenda-se que a secretaria de
Educacdo defina de trés a cinco objetivos prioritarios,adaptados
arealidade local e alinhados aos resultados de acesso, trajetéria

e aprendizagem. O documento Educacdo Ja Municipios 2024

— Recomendacgoes de Politicas Educacionais para as gestoes
municipais (2025-2028)° sugere trés objetivos fundamentais, que
podem ser adaptados conforme os desafios de cada rede.

3 Disponivel em: https://todospelaeducacao.org.br/wordpress/wp-content/uploads/2024/10/educacao-ja-municipios-2024-todos-
pela-educacao.pdf.


https://todospelaeducacao.org.br/wordpress/wp-content/uploads/2024/10/educacao-ja-municipios-2024-todos-pela-educacao.pdf
https://todospelaeducacao.org.br/wordpress/wp-content/uploads/2024/10/educacao-ja-municipios-2024-todos-pela-educacao.pdf
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4 )

OBJETIVOS FUNDAMENTAIS
PARA A GESTAO EDUCACIONAL
DOS MUNICIPIOS

O Todos Pela Educacdo acredita que os 3 principais
objetivos que devem orientar as politicas
educacionais dos municipios sdo:

Ampliar o acesso e a qualidade
da Educacio Infantil (Creches e Pré-Escolas);

Assegurar que todas as criancas
sejam alfabetizadas na idade certa;

Promover ampla melhoria na qualidade
e na equidade do Ensino Fundamental.

- J

Para cada um dos objetivos, é essencial estabelecer metas
especificas e mensuraveis em seus niveis médios e para a reducao
de desiguladades, alinhando a visdo estratégica a implementacao
das acOes propostas pela secretaria.
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2.2 O processo de construcao das metas da
gestao

Os objetivos prioritarios sao essenciais para orientar os esforcos
da rede de ensino e comunicar, de forma clara, o que se deseja
alcancar. Para torna-los concretos e mensuraveis, € indispensavel
definir metas especificas associadas a cada objetivo. Por exemplo,
se o objetivo é ampliar o nimero de vagas em creches,a meta deve
especificar o percentual de crescimento esperado. Algumas metas
podem ja estar previstas nos planos de governo dos governantes
eleitos, servindo como diretrizes valiosas.

A definicdo das metas comeca com uma analise cuidadosa do
ponto de partida da rede, considerando seu histoérico,avancos
recentes e desafios identificados no diagnéstico inicial. E crucial
que as metas sejam ambiciosas o suficiente para impulsionar

o progresso educacional, mas também realistas, considerando

o contexto e os recursos disponiveis. Além disso,devem

incluir mensuracdes especificas de reducdo de desigualdades
educacionais.

Boas metas precisam ser claras, especificas e mensuraveis,
permitindo monitoramento e ajustes ao longo do tempeo.
Idealmente, devem ser elaboradas com a participagdo dos
responsaveis por sua execucao, ja que metas impostas de forma
hierarquica tendem a ser menos eficazes. A metodologia Smart,
detalhada a seguir, pode ser uma referéncia til para garantir essas
caracteristicas.

Assim como os objetivos,as metas devem ser poucas, alinhadas
aos objetivos estratégicos e apropriadas pelos atores da rede.
Paraisso, é fundamental que a secretaria de Educacao estabeleca
um plano de comunica¢do e uma governanca para acompanhar

o andamento das metas prioritarias. Esse acompanhamento

ajuda a manter as metas em evidéncia, promove ajustes quando
necessario e engaja outros atores,como o(a) prefeito(a), Camara de
Vereadores e sociedade civil.
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Metodologia

S

Especifica

M

Mensuravel

A

Atribuivel

R

Realizdvel

T

Temporal

Descricao

A meta deve descrever
claramente o que se pretende
alcancar e os passos necessarios.

A meta deve ter indicadores
claros para monitora o progresso
e osresultados.

Cada meta deve ter um
responsavel designado para
coordenar e assegurar sua
execucao.

A meta precisa considerar os
recursos e capacidades
disponiveis e o contexto da rede.

A meta precisa abarcar um prazo
esperado para o seu atingimento.

Exemplo

Ampliar o acesso a creche no
municipio, abrindo 500 novas vagas,
zerando a lista de espera por vagas.

Atingir 60% de atendimento escolar
entre criancas de 0 a 3 anos, valor
proximo ao indice de Necessidade
de Creche do Municipio.

O coordenador de Educacdo Infantil
sera o responsavel pela articulacao
necessaria para a ampliacdo das
vagas.

Cada vaga adicional custara, em
meédia anual, R$ 20.000.30% do
recurso sera via aumento do Fundeb
e 70% via tesouro municipal.

O prazo para atingir essa meta é de 2
anos,sendo que ao final do primeiro
ano, o objetivo é criar 300 novas
vagas.

2.3 A construcao de metas na pratica

Etapa Exemplo

Etapa 1: Diagnéstico
situacional da rede

O ntmero de vagas em Creches é insuficiente para atender
a demanda real. Além disso, percebeu-se que o sistema de
gestdo de demanda esta obsoleto e os processos de expansio
da oferta sdo ineficientes.

rede

Etapa 2: Pactuacdodos
objetivos e metasda

Objetivo: Aumentar o numero de vagas nas Creches

Meta: Ampliar a taxa de atendimento em Creche de criancas
de 0 a 3 anos em 20 pontos percentuais, passando de 35%

para 55%. Entre os 25% mais pobres, subir de 30% para 55%.
Ampliar a taxa de atendimento em Creche de criancasde Oa 3
anos em 20 pontos percentuais, passando de 35% para 55%.
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3. ESTRUTURAGAO DE UMA
VISAO SISTEMICA

A partir do diagnoéstico situacional da rede de ensino (Etapal) e

da definicdo dos objetivos e das metas da gestdo (Etapa 2),chega o
momento de definir as politicas educacionais que irdo direcionar
arede para o atingimento dos resultados almejados. Esse conjunto
de politicas deve ser elaborado com base em evidéncias e nas
causas identificadas, garantindo que as acdes sejam eficazes para
reduzir a distancia entre a situacao atual e as metas estabelecidas.

3.1 Construindo uma visao sistémica para uma
secretaria de Educacao

A definicdo correta do conjunto de politicas educacionais,
entendido como a visdo sistémica de politicas de uma secretaria,
é um passo essencial para garantir que os objetivos e metas
estipulados pela gestdo sejam alcancados de forma efetiva. Nesse
sentido, diferentemente dos objetivos e metas,que devem ser
poucos e focalizados para garantir clareza e eficiéncia, as politicas
educacionais precisam ser amplas, diversificadas e direcionadas
para o atingimento das metas pactuadas.

Conforme amplamente reconhecido pela literatura especializada,
promover mudancas significativas nos resultados educacionais,
especialmente na aprendizagem dos estudantes, exige uma
atuacdo simultanea em varias frentes, capaz de abordar as
multiplas dimensdes e desafios do sistema educacional de
maneira integrada e coerente. A mandala sistémica do documento
Educacdo Ja Municipios (figura 3),do Todos Pela Educacao®,

4 Paraconhecer o documento no detalhe, acese: https://todospelaeducacao.org.br/wordpress/wp-content/uploads/2024/10/
educacao-ja-municipios-2024-todos-pela-educacao.pdf.


https://todospelaeducacao.org.br/wordpress/wp-content/uploads/2024/10/educacao-ja-municipios-2024-todos-pela-educacao.pdf
https://todospelaeducacao.org.br/wordpress/wp-content/uploads/2024/10/educacao-ja-municipios-2024-todos-pela-educacao.pdf
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destaca 20 elementos (“partes de um sistema educacional”)
que podem ser importantes a serem considerados como
macroestratégias de politicas educacionais,a depender do
contexto de cada rede de ensino.

Figura 3: Os principais elementos da gestao publica educacional e a
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3.2 Premissas que devem orientar a construcao
do conjunto de politicas educacionais de uma
secretaria de Educacao

Ao definir politicas publicas com uma visdo sistémica para a rede
de ensino, é fundamental observar as seguintes premissas:

1.

Coeréncia entre politicas: As politicas devem ser integradas,
evitando sobreposicdo de iniciativas ou agdes dispersas e
contraditorias. As escolas ndo podem ser tratadas como um
“depbsito” de projetos desconexos;

Viabilidade técnica: As politicas devem considerar os
desafios e suas causas-raiz identificados no diagnéstico e as
capacidades institucionais da rede. Criar politicas inviaveis
tecnicamente,que enfrentam grandes dificuldades de
implementacdo, € um erro a ser evitado;

Escuta estruturada: Um processo amplo de consulta com
atores internos e externos é essencial para garantir politicas
alinhadas a realidade local,amparadas em evidéncias e
inspiradas em casos de sucesso;

Viabilidade politica: E importante avaliar o cenario politico
para identificar oportunidades e definir o melhor momento
para implementar cada politica;

Equilibrio: As politicas devem combinar incentivos para as
escolas e os que nelas trabalham com ac¢des que fortalecam
as capacidades do sistema, especialmente de formacdo dos
recursos humanos.
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3.3 A construcao da lista de politicas
educacionais de uma secretaria de Educacao na
pratica

A visdo sistémica deve abranger toda a gestao educacional,
considerando as diferentes partes do sistema que precisam atuar
de forma coordenada para alcancar os resultados desejados.
Além disso, é possivel construir uma visao sistémica dentro de
cada politica especifica (cada um dos 20 elementos da mandala
do Educacido J4, por exemplo). Na demonstracio a seguir, para
manter a coeréncia do material, essa abordagem é aplicada a uma
politica de expansdao do atendimento em creches, mostrando
como diferentes elementos podem ser integrados para atingir

os objetivos dessa politica, sempre dialogando com o diagnéstico
realizado..

Etapa Exemplo

O ntmero de vagas em Creches é insuficiente para atender
Etapa 1: Diagnéstico a demanda real. Além disso, percebeu-se que o sistema de
situacional darede gestdo de demanda esta obsoleto e os processos de expansao
da oferta sdo ineficientes.

Objetivo: Aumentar o naimero de vagas nas Creches

Etapa 2: Pactuaciodos Meta: Ampliar a taxa de atendimento em Creche de criancas

de O a3 anosem 20 pontos percentuais, passando de 35%
para 55%. Entre os 25% mais pobres, subir de 30% para 55%.

objetivos e metasda

rede
Ampliar a taxa de atendimento em Creche de criancasde Oa 3

anos em 20 pontos percentuais, passando de 35% para 55%.

Etapa 3: Definicdo das

politicas educacionais . Lo . . .
Conjunto amplo e sistémico de politicas educacionais em

que possibilitam ) N i )
o todas as dimensdes de um sistema, visando superar seus
o atingimento das . .
.. principais desafios mapeados.
metas e objetivos

pactuados
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4. DEFINICAO DE PRIORIDADES

Uma caracteristica essencial da gestao publica é a necessidade

de realizar escolhas estratégicas, considerando que os recursos
humanos e orcamentarios sdo limitados. Nesse contexto, a
definicdo de prioridades surge como um processo indispensavel
para alinhar esforcos a capacidade da secretaria de Educacao.
Sendo assim, ap6s definir as metas da gestdo e as politicas
educacionais mais adequadas para viabiliza-las, o proximo passo é
estabelecer as prioridades da gestdo, considerando as condicdes
técnicas, politicas e a realidade orcamentaria da secretaria

de Educacado. Isso ndo significa que as outras medidas serdo
negligenciadas, mas sim que algumas demandam mais esforcos e
energia de todos.

4.1 O sequenciamento das politicas educacionais
ao longo do tempo

Estabelecer prioridades exige um sequenciamento claro das
politicas educacionais ao longo do tempo. Esse processo consiste
em elencar graus de prioridade para cada politica incluida na
visdo sistémica,de modo que a secretaria de Educacdo tenha

um conjunto estratégico de politicas a serem implementadas de
forma sequenciada. A escolha das prioridades mais adequada deve
considerar fatores como:
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Impacto direto nos resultados
da rede, priorizando aquelas que
respondam aos principais
desafios identificados e suas
causas raizes e aos objetivos e
metas pactuadas

O contexto politico, identificando
janelas de oportunidade, a
urgéncia da pauta, a prioridade
para o prefeito(a), entre outros
fatores.

Viabilidade de execucio,
considerando a capacidade
técnica e operacional da
Secretaria

4.2 A definicao das prioridades da gestiao na
pratica

Etapa Exemplo

O ntmero de vagas em Creches é insuficiente para atender
Etapa 1: Diagnéstico a demanda real. Além disso, percebeu-se que o sistema de
situacional da rede gestdo de demanda esta obsoleto e os processos de expansao
da oferta sdo ineficientes.

Objetivo: Aumentar o nimero de vagas nas Creches

Etapa 2: Pactuacio dos Meta: Ampliar a taxa de atendimento em Creche de criancas
de 0 a3 anos em 20 pontos percentuais, passando de 35%

para 55%. Entre os 25% mais pobres, subir de 30% para 55%.
Ampliar a taxa de atendimento em Creche de criancasde Oa3

anos em 20 pontos percentuais, passando de 35% para 55%.

objetivos e metasda
rede

Etapa 3: Definicdo das

politicas educacionais . o . . .
e Conjunto amplo e sistémico de politicas educacionais em

que possibilitam . - ) .
oo todas as dimensdes de um sistema, visando superar seus

o atingimento das L .
Lo principais desafios mapeados.

metas e objetivos

pactuados

Introduzir novo sistema de gestdo de vagas e implementar
Etapa 4: Definicdo das 9 g P

Il ~ processo mais célere de expansao da oferta via
prioridades da gestdo

conveniamento.
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5. ELABORAGAO DO PLANO
DE ACAO

A partir de uma visdo sistémica e do sequenciamento e priorizacao
das politicas ao longo do tempo, o préximo passo € elaborar um
plano de acdo concreto que detalhe as acdes previstas e como
serdo executadas. O plano deve especificar cada a¢do, indicando os
responsaveis pela coordenacdo e execucdo, os custos estimados,
duracado e divisdo no tempo e demais informacdes que garantam
clareza na implementacao.

E essencial que o plano de acio seja construido de forma coletiva,
envolvendo diferentes atores da rede. Esse processo participativo
fortalece o senso de envolvimento e corresponsabilidade,
aumentando as chances de sucesso na execucao.

5.1 A construcao do plano de acao na pratica

Etapa Exemplo

.. Introduzir novo sistema de gestdo de vagas e implementar
Etapa 4: Definicdo das L - .
Il _ processo mais célere de expansdo da oferta via
prioridades da gestdo .
convenlamento.
Etapa 5: Construcdo do Plano de Acdo

Acao Responsavel Prazo Custo

Coordenador(a)
Introduzir sistema de Tecnologia
de gestdo de vagas da Informacao 6 meses R$ 800 mil
nas creches e Secretaria de

Educacio
Implementar Coordenador(a)
programa de de Parceriase 12 meses R$ 1milhao
conveniamento Contratos
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6. FORMALIZACAOE
COMPARTILHAMENTO

A formalizacdo do plano estratégico, produto final do
planejamento feito, & um passo fundamental para garantir
organizacdo e transparéncia em relacdo a estratégia definida pela
secretaria de Educacdo. Esse processo envolve registrar,em um
documento oficial, os objetivos e metas, a visdo sistémica de acoes
a serem avancadas, as prioridades e um esbog¢o do plano de acgdo.
Um plano formalizado proporciona uma visao compartilhada
entre liderancas e equipes técnicas, facilitando a coordenacao das
atividades e a mobilizacdo de esforcos.

Além disso, o0 documento torna-se uma ferramenta essencial para
monitorar o progresso, prestar contas e fortalecer a credibilidade
e a transparéncia da gestdo. Ele também deve ser visto como
instrumento para gerar um senso compartilhado dentro da rede
de ensino sobre onde se quer chegar, e quais acdes serao feitas
para isso. Portanto,ap6s a formalizacdo do plano, é indispensavel
estabelecer estratégias de compartilhamento e constante dialogo
com arede de ensino,comunicando-o de forma clara e acessivel.
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7. MONITORAMENTOE
AVALIACAO

Monitorar e avaliar o plano estratégico de forma continua

é essencial para que ele deixe de ser apenas uma carta de
intencdes e se torne uma ferramenta pratica que orienta a gestao
educacional. Para isso, a secretaria de Educacao deve estruturar
uma estratégia de monitoramento que acompanhe tanto a
progressao das metas quanto a execucdo do plano de acdo ao longo
de todo o mandato. A criacdo de indicadores é fundamental para
trazer precisdo ao processo,complementada por ferramentas
como consultas regulares as equipes, sistemas digitais de
acompanhamento e relatérios periédicos para comunicar
resultados a rede.

Cada secretaria deve avaliar a possibilidade de criar uma

equipe dedicada a gestdo de projetos e ao monitoramento do
planejamento estratégico, garantindo maior foco e agilidade nos
ajustes necessarios. E igualmente importante estabelecer uma
governanca clara,com reunides periddicas para avaliar resultados,
corrigir rotas e alinhar etapas as necessidades identificadas.

Esse processo fortalece a implementacao do plano e subsidia o
sequenciamento das politicas,assegurando que estejam sempre
alinhadas aos objetivos estratégicos da gestao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este documento apresentou recomendacdes para a elaboracado de
planos estratégicos para as gestdoes educacionais dos municipios
brasileiros. Como abordado, o processo de planejamento no inicio
das gestdes é fundamental para se estabelecer prioridades e
direcionar os esforcos da rede de ensino na busca de avancos nos
indicadores de qualidade e equidade da Educacéo local.

As sugestdes aqui apresentadas ndao devem ser vistas como um
receituario a ser seguido, mas como referéncias que podem
ajudar a orientar este processo. Assim, o Todos Pela Educacao
espera contribuir com gestores de secretarias de Educacdo dos
municipios e segue a disposicao para seguir o dialogo buscando
melhorias na Educacdo Basica brasileira.
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