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Educagdo é processo humano de relacionamento
interpessoal e, sobretudo, determinado pela
atuacdo de pessoas. Isso porque sdo as pessoas que
fazem diferenca em educagdo, como em qualquer
outro empreendimento humano, pelas a¢des que
promovem, pelas atitudes que assumem, pelo uso
que fazem dos recursos disponiveis, pelo esfor¢o
que dedicam na producdo e alcance de novos
recursos e pelas estratégias que aplicam na
resolugdo de problemas, no enfrentamento de
desafios e promog¢do do desenvolvimento (Liick,
2009, p. 82).



RESUMO

A presente dissertagdo tem como objetivo geral identificar os desafios enfrentados
pela Diretoria Educacional da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Ponte Nova na
gestdo dos processos de trabalho da Divisdo de Equipe Pedagogica (Divep) e propor agdes
para a sua otimizacdo. O estudo justifica-se pela necessidade de aprimorar a eficiéncia do
apoio técnico-pedagogico prestado as escolas estaduais, em um contexto marcado pela
complexidade administrativa e pelas demandas de reorganizagdo poOs-pandemia.
Metodologicamente, a pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso de abordagem
qualitativa, descritiva e propositiva. Os procedimentos de coleta de dados incluiram
levantamento bibliografico, andlise documental e pesquisa de campo, operacionalizada por
meio de questionarios aplicados a analistas educacionais e diretores de escolas, além de
entrevista semiestruturada com a gestdo da Diretoria Educacional. A fundamentacdo tedrica
estd ancorada nos referenciais da gestdo do conhecimento ¢ da gestdo de processos, com
destaque para os estudos de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), Paim et al. (2009), Imen
(2010), Luchesi (2012), Batista (2012), Silva (2015) e Euléalio (2017). Os dados foram
analisados com base na técnica de andlise de contetido, conforme Bardin (2011), com o
intuito de identificar categorias tematicas emergentes que permitam compreender as
percepcdes dos sujeitos pesquisados, bem como os principais desafios e potencialidades da
organiza¢do do trabalho da Divep. Os resultados diagnosticaram fragilidades na dimensao
organizacional e pedagogica, tais como a auséncia de padroniza¢do de rotinas, ruidos na
comunica¢do interna, dependéncia de conhecimento tacito e limitacdes de infraestrutura,
fatores que impactam a qualidade do monitoramento escolar. Como produto final,
desenvolvemos um Plano de Ac¢do Educacional (PAE) que contempla estratégias como a
elaboracdo de um Manual de Processos, a instituicdo de Protocolos de Comunicagdo e a
reorganizacdo dos fluxos de visitas técnicas. Concluimos que as propostas permitirdo a
sistematizacdo do conhecimento organizacional e, com isso, uma atuagdo institucional mais

integrada, colaborativa e centrada na melhoria da gestdo pedagogica.

Palavras-chave: Apoio técnico-pedagogico. Gestdo do conhecimento. Gestdo de processos.

Organizacdo do trabalho. Divep.



ABSTRACT

This dissertation aims to identify the challenges faced by the Diretoria Educacional of
the Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) of Ponte Nova in managing the work
processes of the Divisdo de Equipe Pedagdgica (Divep) and to propose actions for their
optimization. The study is justified by the need to enhance the efficiency of the technical-
pedagogical support provided to state schools, in a context marked by administrative
complexity and post-pandemic reorganization demands. Methodologically, the research is
characterized as a qualitative, descriptive, and propositional case study. Data collection
procedures included a bibliographic review, documentary analysis, and field research,
conducted through questionnaires administered to educational analysts and school principals,
as well as a semi-structured interview with the management of the Educational Directorate.
The theoretical framework is grounded in the perspectives of knowledge management and
process management, with emphasis on the studies of Nonaka and Takeuchi (1997; 2008),
Paim et al. (2009), Imen (2010), Luchesi (2012), Batista (2012), Silva (2015), and Eulalio
(2017). Data were analyzed using the content analysis technique, according to Bardin (2011),
with the aim of identifying emerging thematic categories that enable an understanding of the
participants’ perceptions, as well as the main challenges and potentialities of the organization
of the work processes of Divep. The results identified weaknesses in the organizational and
pedagogical dimensions, such as the lack of standardization of routines, internal
communication noise, dependence on tacit knowledge, and infrastructure limitations, factors
that affect the quality of school monitoring. As a final product, we developed an Plano de
Acdo Educacional (PAE), which includes strategies such as the development of a Process
Manual, the establishment of Communication Protocols, and the reorganization of technical
visit workflows. We conclude that these proposals will enable the systematization of
organizational knowledge and, consequently, a more integrated and collaborative institutional

performance focused on improving pedagogical management.

Keywords: Technical-pedagogical support. Knowledge management. Process management.

Work organization. Divep.
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1INTRODUCAO

A Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Ponte Nova atua como o6rgao
intermediario entre a Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE/MG) e as
escolas estaduais de sua jurisdicdo, tendo como missdo institucional “garantir acesso,
permanéncia e aprendizagem dos estudantes” (Minas Gerais, 2025a, recurso online). No
ambito de sua estrutura organizacional, a SRE Ponte Nova ¢ composta por diferentes
diretorias e divisdes responsaveis pela gestao administrativa, financeira e pedagogica da rede
estadual, dentre as quais se destaca a Diretoria Educacional (Dire).

Vinculada a Dire, a Divisao de Equipe Pedagogica (Divep) tem como fung¢do central a
orientacdo, o acompanhamento ¢ o monitoramento das escolas estaduais da jurisdicdo,
atuando na implementacdo e no acompanhamento de projetos, programas e politicas
educacionais da SEE/MG. A equipe pedagdgica da Divep é composta por 13 servidoras, que
se organizam coletivamente para coordenar a¢des formativas, orientar as equipes escolares ¢
monitorar os processos pedagodgicos desenvolvidos nas unidades de ensino. Além dessas
atribuicdes, a Divep também executa processos de natureza administrativa e de gestao interna,
os quais impactam diretamente a efetividade do apoio técnico-pedagogico prestado as escolas.

E nesse contexto institucional que se insere a presente pesquisa, cuja origem esta
diretamente relacionada a minha! experiéncia profissional na SRE Ponte Nova, especialmente
no acompanhamento das atividades desenvolvidas pela Divep. A partir da atuagdo cotidiana
na Diretoria Educacional, foi possivel observar desafios recorrentes relacionados a
organizacdo das rotinas de trabalho, aos fluxos de informacgao e a capacidade de resposta as
demandas das escolas estaduais. Essas vivéncias profissionais suscitaram inquietagdes que
motivaram a necessidade de compreender, de forma sistemdtica, como os processos de
trabalho da Divep vém sendo conduzidos e de que modo podem ser aperfeicoados.

Minha trajetoria académica iniciou-se com a graduagdo em Normal Superior, pela
Universidade Presidente Antonio Carlos (Unipac), € com a Especializagdo Lato Sensu em
Supervisdo Escolar, pela Faculdade do Noroeste de Minas (Finom). Sou Analista Educacional
(ANE) na SRE Ponte Nova desde o ano de 2007, lotada na Diretoria Educacional (Dire), com
atuacao no monitoramento € no acompanhamento dos projetos e dos programas da SEE/MG.

Ao longo de aproximadamente 19 anos de experiéncia profissional na SRE Ponte

Nova, foi possivel identificar dificuldades associadas a auséncia de padronizagdo dos

! Optamos, nesta dissertagdo, pelo uso da 1* pessoa do plural, mas, em alguns momentos, a escrita serd
em 1* pessoa do singular, quando trouxer a experiéncia da propria pesquisadora.
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processos, a dependéncia de estratégias individuais de organizagdo e a limitada
institucionalizacdo do conhecimento produzido no cotidiano da equipe pedagdgica. Tais
constatagdes constituem o ponto de partida do problema investigado nesta pesquisa,
posteriormente aprofundado por meio da anélise documental, da aplicacao de questionarios e
da realizacdo de entrevista semiestruturada.

Essas dificuldades se intensificam no periodo delimitado para o estudo, que
compreende os anos de 2023 a 2025, situando-se no contexto pés-pandemia de Covid-192.
Essa delimitacdo temporal foi escolhida por representar uma fase de reorganizacao das
praticas de gestdo educacional no ambito da SRE Ponte Nova, marcada pelos efeitos da
pandemia, sobretudo no que se refere a intensificacdo do uso de tecnologias digitais e a
necessidade de reestruturacdao dos processos de trabalho nas instituigdes educacionais. Assim,
analisar esse periodo permite compreender como os fluxos de comunicagdo, de planejamento,
de formacgao ¢ de acompanhamento das escolas foram adaptados e redefinidos frente a esses
desafios contemporaneos. Nesse contexto, emergiu a seguinte questdo norteadora desta
pesquisa: como propiciar a otimizagdo dos processos de trabalho da Divep da SRE Ponte
Nova?

Para responder a questdo, estabelecemos o seguinte objetivo geral: identificar quais
sdo os desafios enfrentados pela Diretoria Educacional (Dire) da SRE Ponte Nova na gestao
dos processos de trabalho da Divep e propor agdes para a otimiza¢do desses processos de
trabalho. A partir desse objetivo geral, definimos os seguintes objetivos especificos: (i)
descrever a Divep da SRE Ponte Nova e seus processos de trabalho para a orientacdo e o
monitoramento das escolas estaduais; (ii) analisar os processos de trabalho da Divep da SRE
Ponte Nova concernentes as atividades de orientagdo e ao monitoramento das escolas
estaduais; e (iii) propor agdes que otimizem os processos de trabalho da Divep para a
orientagdo e o monitoramento das escolas estaduais.

A presente pesquisa investiga, portanto, os desafios enfrentados pela Divep da SRE
Ponte Nova na organizacao e na execugdo de seus processos de trabalho, considerando a
articulagdo entre diferentes instrumentos de pesquisa e as multiplas perspectivas dos atores
envolvidos.

Buscamos compreender tais desafios a luz dos referenciais da gestdo de processos e da

gestdo do conhecimento, com foco na eficiéncia, na sistematizacdo das rotinas € no

2 A pandemia de Covid-19, causada pelo virus SARS-CoV-2, foi declarada pela Organizagdo Mundial
da Satde (OMS) em 11 de margo de 2020. Teve impactos profundos na sociedade, especialmente na
educacdo, exigindo a suspensdo das atividades presenciais € a implementagdo emergencial de ensino
remoto em muitos paises (Organizacao Mundial da Satude, 2020; Unesco, 2020).
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fortalecimento do apoio pedagodgico as escolas estaduais. O arcabougo conceitual desta
pesquisa fundamenta-se, portanto, nas abordagens teoricas da gestdo do conhecimento (GC) e
da gestdo de processos, compreendidas como dimensdes que podem fundamentar a
organiza¢do ¢ o aprimoramento do trabalho pedagdgico no ambito da Divep, com destaque
para as contribui¢des de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), Paim et al. (2009), Imen (2010),
Luchesi (2012), Batista (2012), Silva (2015) e Eulélio (2017). Essas abordagens sustentam a
proposi¢cao da sistematizagdo do conhecimento organizacional, bem como a implementagao
de praticas de gestdo orientadas para a promocao da eficiéncia e da inovagdo. As abordagens
podem contribuir para a compreensdo dos desafios enfrentados pela Divep da SRE Ponte
Nova no que diz respeito a sistematizagdo de rotinas, a circulagdo das informagdes e ao
compartilhamento de saberes entre os profissionais da equipe.

A teoria da gestdo do conhecimento, conforme proposta por Nonaka e Takeuchi
(2008), reconhece o conhecimento como um ativo estratégico das organizagdes, destacando a
importancia da conversdo entre os conhecimentos tacito e explicito, por meio de processos
como socializagdo, externalizacdo, combinacao ¢ internalizacdo. No contexto educacional,
essa perspectiva permite refletir sobre como os saberes produzidos no cotidiano da Divep —
muitas vezes nao formalizados — podem ser sistematizados e utilizados como base para a
construgdo de praticas mais eficientes, colaborativas e alinhadas as diretrizes da SEE/MG.

Ja a gestdo de processos, conforme definida por autores como Paim et al. (2009) e
Silva (2012), enfatiza a necessidade de mapeamento, de andlise e de melhoria continua dos
fluxos de trabalho organizacionais, promovendo maior integragdo entre as acdes, com foco
nos resultados e na transparéncia dos procedimentos. A aplicacdo desses principios ao caso
investigado permite identificar gargalos, sobreposi¢cdes ou lacunas na dinamica de atuacao da
equipe pedagogica regional, subsidiando a constru¢do de propostas que favorecam uma
atuacdo mais eficaz e orientada por objetivos claros.

Assim, esses referenciais tedricos nao apenas sustentam a analise critica dos processos
de trabalho da Divep, mas também fornecem fundamentos para a elaboracdo do Plano de
Ac¢do Educacional (PAE), ao indicarem caminhos para o fortalecimento da gestdo do
conhecimento institucional e da cultura de melhoria continua dos processos pedagogicos e
administrativos.

O estudo adota uma abordagem qualitativa e utiliza o0 método de estudo de caso. Os
dados foram coletados por meio de levantamento documental, revisdo bibliografica e pesquisa
de campo, com a aplicacdo de questiondrios as analistas educacionais da Divep e aos diretores

das escolas estaduais, bem como pela realizacao de entrevista semiestruturada com a diretora
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educacional. A articulagdo entre esses instrumentos possibilitou uma andlise integrada da
dindmica de trabalho da Divep, sendo os dados analisados por meio da técnica de analise de
conteudo, de acordo com Bardin (2011), com triangulagao das evidéncias empiricas.

Ao tomar a experi€éncia profissional como ponto de partida desta investigacao,
reconhecemos a inser¢do da pesquisadora no contexto analisado. Ao longo do estudo, o
didlogo entre os dados empiricos e o referencial tedrico orienta a compreensao dos processos
de trabalho da Divep e subsidia a constru¢ao do Plano de A¢ao Educacional (PAE), concebido
como produto da pesquisa € como expressao do percurso formativo desenvolvido no ambito
do mestrado.

A presente dissertacdo estd organizada em cinco capitulos, sendo o primeiro esta
introducgdo, que apresenta o contexto do estudo, o problema de pesquisa, seus objetivos, as
dimensdes das gestdes pesquisadas, a metodologia e os instrumentos de pesquisa e analise.

O capitulo dois, de carater descritivo, ¢ dedicado a apresentar a dindmica de trabalho
da Divep da SRE Ponte Nova e os fluxos de trabalho para acompanhamento e orientagdo das
escolas estaduais da jurisdicdo quanto a gestdo pedagodgica, detalhando os desafios
enfrentados pela Divep e sua organizacdo estrutural. Apresentamos, ainda, a estrutura da
SEE/MG, destacando o papel das SRE. Em seguida, aprofundamos na atuagdo da Dire,
detalhando as divisdes, a composi¢do da equipe, os projetos acompanhados e os fluxos de
trabalho da Divep.

No capitulo trés sdo apresentados os referenciais tedricos que fundamentam a andlise
da dindmica de trabalho da Divep, com destaque para os eixos de gestdo do conhecimento e
gestdao de processos, que orientam a interpretacdo dos dados e a identificagdo das fragilidades
e das potencialidades da equipe pedagogica. O capitulo também detalha o percurso
metodologico efetivamente realizado, descrevendo os instrumentos utilizados —
levantamento documental, pesquisa bibliografica, questionarios e entrevista semiestruturada
—, os critérios de selecao dos participantes e os procedimentos de coleta e analise. Por fim,
apresentamos a andlise e a discussdo dos resultados da pesquisa, articulando as evidéncias
empiricas as categorias tedricas que sustentam o estudo.

O quarto capitulo apresenta o Plano de A¢ao Educacional (PAE), construido a partir
das fragilidades e potencialidades identificadas na analise dos dados. O plano organiza um
conjunto de acdes propositivas voltadas a reorganizagdo e ao fortalecimento dos processos de
trabalho da Divep, com vistas a aprimorar o acompanhamento técnico-pedagogico as escolas

da SRE de Ponte Nova. A proposta busca promover maior sistematizagdo, integracdo e
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eficiéncia nas praticas da equipe, contribuindo para qualificar a gestdo pedagdgica das
unidades escolares e favorecer a melhoria das aprendizagens dos estudantes.

Por fim, o quinto e ultimo capitulo apresenta as consideragdes finais da pesquisa,
retomando os principais resultados alcancados, destacando suas contribui¢des e limitacdes e

apontando as implicagdes do estudo, bem como as sugestdes para investigagdes futuras.
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2 A ORGANIZACAO DOS PROCESSOS DE TRABALHO DA DIVISAO DE EQUIPE
PEDAGOGICA (DIVEP) DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO
(SRE) DE PONTE NOVA

Este capitulo tem carater descritivo e objetiva apresentar a organizagdo dos processos
de trabalho adotados pela Divep da SRE Ponte Nova no acompanhamento e no
monitoramento das escolas estaduais, no periodo de 2023 a 2025. Para tanto, o conteudo esta
estruturado em trés se¢des principais.

A primeira se¢do descreve a estrutura organizacional da SEE/MG e o papel das SRE
como instancias intermedidrias na implementacdo das politicas publicas educacionais. Em
seguida, a segunda secdo apresenta um panorama da SRE Ponte Nova, com énfase em sua
area de atuagdo e nas especificidades do territorio. Por fim, a terceira secao se dedica a analise
da Divep, abordando sua composi¢dao e funcionamento, os principais programas, projetos e
acdes que acompanham, e, por ultimo, os desafios enfrentados e as potencialidades
identificadas na organiza¢do dos processos de trabalho da Divep, fornecendo subsidios para as
analises a serem desenvolvidas nos capitulos seguintes.

Assim, ao descrever a estrutura da SEE/MG, da SRE de Ponte Nova e,
particularmente, da Divep, buscamos situar o campo empirico desta pesquisa. Contudo, mais
do que a contextualiza¢do organizacional, o que se evidencia ¢ a existéncia de fragilidades na
dinamica de trabalho da equipe pedagogica, especialmente no que diz respeito a organizacao
dos processos, & comunicagdo com as escolas e a0 monitoramento das a¢des pedagogicas.
Essas dificuldades revelam um problema concreto que merece atencdo, pois impacta
diretamente a qualidade do apoio técnico-pedagdgico ofertado as escolas estaduais. E nesse
ponto que se encontra a questdo norteadora deste estudo: “como propiciar a otimizagdo dos
processos de trabalho da Divep da SRE Ponte Nova?”. Logo, buscamos articular diagndstico,

analise e proposi¢ao de solugdes.

2.1 AESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA SEE/MG E O PAPEL DAS
SUPERINTENDENCIAS REGIONAIS DE ENSINO

Nesta secdo, apresentamos a estrutura hierdrquica e organica da SEE/MG, suas
atribuicdes institucionais e o papel desempenhado pelas SRE. Considerando que o objeto de
pesquisa deste estudo esta inserido nessa estrutura organizacional, buscamos contextualizar a

atuacao das instancias que compdem o Sistema Estadual de Ensino de Minas Gerais.
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O sistema de ensino na rede estadual de Minas Gerais se organiza em uma estrutura
hierarquica, composta de trés niveis — SEE (6rgdo central), SRE (6rgdos regionais) e escolas

(6rgdos locais), que estdo representados na Figura 1 a seguir.

Figura 1 — Estrutura hierarquica da SEE/MG

Formulagdo de politicas,
normatizagdo, supervisio
¢ coordenagio geral do
sistema  estadual  de
ensIno.

- Mediagdo entre SEEMG ¢
escolas; implementagio das
politicas: supervisio ¢ apoio
técnico-pedagogico
regionalizado.

Execugdo da
pritica  educativa,

gestlo  escolar e
atendimento direto

aos estudantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2024) com base em Minas Gerais (2023).

A compreensdo da hierarquia organizacional da SEE/MG ¢ fundamental para o
contexto desta pesquisa, pois permite situar o objeto de estudo — a organizagao dos processos
de trabalho da Divep — dentro do arranjo institucional da politica educacional estadual
mineira.

Tal estrutura encontra respaldo legal no Decreto n°® 48.709, de 26 de outubro de 2023,
que dispde sobre a organizacdo da SEE/MG (Minas Gerais, 2023). De acordo com o artigo 2°
do referido decreto, a SEE/MG tem por competéncia planejar, dirigir, executar, controlar e
avaliar as acdes setoriais a cargo do estado. A seguir, no Quadro 1, apresentamos um resumo

dessas competéncias.
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Quadro 1 — Competéncias legais da SEE/MG

Item Competéncias da SEE/MG
Garantir e promover a educacdo com participagdo social, visando ao pleno
I
desenvolvimento da pessoa, a cidadania, ao trabalho e ao empreendedorismo.
Reduzir desigualdades regionais ¢ promover a equidade e o reconhecimento da
11

diversidade cultural.

IIT | Formular, coordenar e supervisionar a politica estadual de educacao.

IV | Estabelecer mecanismos que assegurem a qualidade do ensino publico estadual.

Promover e acompanhar o planejamento e desenvolvimento de curriculos e

v programas escolares.
- Realizar pesquisas sobre o desenvolvimento escolar para organizar o funcionamento
das escolas.
VI Avaliar a educagdo e os recursos humanos, com producao de indicadores e
manutencao de sistemas de informacao.
Desenvolver parcerias com entes federativos e organizagdes
VIII
nacionais/internacionais.
X Fomentar a cooperagdo com os municipios para o desenvolvimento da educagdo
basica.
X Gerir e adequar a rede estadual de ensino, incluindo obras, equipamentos e acdes de

apoio ao aluno.

XI | Supervisionar atividades dos 6rgdos e entidades de sua area de competéncia.

XII | Desenvolver agdes de capacitacao dos educadores e diretores da rede estadual.

- Gerir as carreiras da educagdo, em articulagdo com a Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (Seplag).

XIV | Divulgar as ag¢des e os resultados da politica educacional do estado.

Supervisionar e avaliar o Ensino Superior do Sistema Estadual, em colaboracao

com o Conselho Estadual de Educacao (CEE).

XV

Organizar agdes educacionais especificas para estudantes do campo, indigenas e
XVI
quilombolas, respeitando sua diversidade em todos os aspectos.

Fonte: Elaborado pela autora (2024) com base em Minas Gerais (2023).

As competéncias descritas no artigo 2° do Decreto n° 48.709 (Minas Gerais, 2023)

evidenciam a complexidade das atribuicoes da SEE/MG, que compreendem desde a
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formulagdo de politicas publicas até a supervisdo e avaliacdo das ac¢des educacionais em todo
o territorio mineiro. Para garantir a execucdo dessas competéncias de maneira eficaz e
descentralizada, a SEE/MG organiza-se internamente por meio de uma estrutura organica
composta por unidades administrativas distintas, cada uma com responsabilidades especificas
no planejamento, na gestdo e no acompanhamento das ag¢des educacionais.

A estrutura organica da SEE/MG? explicita a disposicdo e a inter-relagio entre as
subsecretarias, superintendéncias, diretorias, coordenagdes e demais o6rgaos vinculados. Essa
estrutura ajuda a entender onde a Diretoria Educacional se insere na organizacdo da SRE
Ponte Nova e como se conecta com outras instdncias da SEE/MG, Subsecretaria de
Articulacdo Educacional (SE) e Subsecretaria de Desenvolvimento da Educacdo Bésica (SB),
0 que ¢ importante para analisar suas fungdes e a forma como realiza seu trabalho.

Nesse contexto organizacional, assim como as demais areas da SEE/MG, a Diretoria
Educacional (Dire) atua em consonancia com os objetivos estratégicos e valores institucionais

definidos no Mapa Estratégico da SEE/MG, representado na Figura 2, a seguir.

> O Anexo A apresenta o organograma de toda a SEE/MG. Para facilitar a visualizagdo, o
organograma foi dividido entre o Gabinete da SEE, a Subsecretaria de Administragio, a Subsecretaria
de Gestdo de Recursos Humanos, a Subsecretaria de Desenvolvimento da Educagdo Basica e a
Subsecretaria de Articulagdo Educacional.
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Figura 2 — Mapa estratégico da SEE/MG
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Fonte: Minas Gerais (2025a).

Assim, o trabalho orienta-se pelo proposito de promover uma educagdo publica com

qualidade e equidade. A visdo institucional estabelece a meta de tornar a educacdo de Minas

Gerais referéncia nacional por sua qualidade do ensino e na equidade (Minas Gerais, 2025a).

Para compreender como esses objetivos se desdobram no funcionamento da SEE, a

Figura 3 apresenta a organizacdo da Subsecretaria de Desenvolvimento da Educagdo Bésica

(SB), a qual a Dire, através da Divep, esta diretamente vinculada em suas ac¢des pedagdgicas.
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Figura 3 — Composic¢ao da Subsecretaria de Desenvolvimento da Educagdo Basica (SB)
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Fonte: Minas Gerais (2024a).

A Figura 3 apresenta a composi¢ao da SB, cuja estrutura ¢ formada por trés unidades
principais: a Superintendéncia de Avaliacdo Educacional (SAE), a Superintendéncia de
Politicas Pedagogicas (SPP) e a Escola de Formacdo e de Desenvolvimento Profissional de
Educadores. (EFE). Essas unidades se desdobram em diretorias e coordenacdes responsaveis
por areas distintas, como avaliacao da aprendizagem, Educagao Infantil e Ensino Fundamental
(EF), Ensino Médio (EM), modalidades de ensino, educacdo integral e profissional, além da
formacao e certificagdo de educadores. A organizagdo evidenciada no organograma permite
visualizar a distribuicdo das responsabilidades técnicas relacionadas a formulagdo, ao
acompanhamento e a execugdo das politicas educacionais voltadas a educagdo basica na rede
estadual de ensino.

Conforme o organograma da SEE/MG (Minas Gerais, 2024a), as SRE estdo
vinculadas a Subsecretaria de Articulacdo Educacional (SE). As superintendéncias e as

diretorias que compdem a SB sdo responsdveis pela formulacdo das politicas publicas de
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ensino, avaliagdo e formagdo, que sdo posteriormente descentralizadas para execugdo nas
SRE.

Nesse processo, a Dire, a qual esta vinculada a Divep, assume a funcdo de articular e
acompanhar a implementacao dessas politicas nas escolas estaduais sob a jurisdicao da SRE.
Assim, o trabalho da Divep se insere como elo operacional entre a politica educacional
formulada em nivel central e as praticas pedagdgicas desenvolvidas nas unidades escolares.
Contudo, cabe destacar que as atividades desenvolvidas pela Divep se relacionam diretamente
a SB, pois atuam na execucao das politicas pedagdgicas, logo suas agdes estdo alinhadas as
diretrizes estabelecidas pela SB.

De acordo com a estrutura organica da SEE/MG, em 2025, sdo 47 SRE classificadas
como de porte I e II. A Figura 4, a seguir, apresenta a distribui¢do das 47 SRE presentes no

estado de Minas Gerais, com €nfase na localizagao da SRE de Ponte Nova.



Figura 4 — Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE) em Minas Gerais ¢ a SRE Ponte Nova

A INAS e

=
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Fonte: Adaptado pela autora (2025) de Minas Gerais (2025a).
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Vale destacar que a SRE Ponte Nova faz parte do grupo de SRE de porte II, composta
por trés Diretorias: Diretoria Administrativa e Financeira (Dafi), Diretoria Educacional (Dire)
e Diretoria de Pessoal (Dipe).

A partir desse arranjo, observamos que as SRE integram a estrutura da SEE/MG como
instancias intermediarias descentralizadas, vinculadas diretamente a SAE, conforme disposto
no Decreto n® 48.709, de 26 de outubro de 2023 (Minas Gerais, 2023). Nesse contexto, a Dire
aparece como uma das diretorias estruturantes das SRE, com atribui¢cdes diretamente
relacionadas a mediacdo pedagogica entre SEE/MG e escolas, o que reforca sua relevancia
para o desenvolvimento da politica educacional no estado.

A estrutura de funcionamento e as competéncias das SRE, por sua vez, também estio
definidas no Decreto (Minas Gerais, 2023). De acordo com esse dispositivo legal, as SRE tém
por finalidade exercer, em nivel regional, as ag¢des de supervisdo técnica, orientagdo
normativa, cooperagao e de articulacdo e integrag¢do entre estado e municipio, em consonancia
com as diretrizes e politicas educacionais. As atribui¢des das SRE estdo definidas no
supracitado decreto, cujo artigo 56 detalha as principais responsabilidades dessas unidades no
ambito da politica educacional do estado (Minas Gerais, 2023). A seguir, no Quadro 2,

apresentamos um resumo dessas atribuigdes.

Quadro 2 — Atribuigdes legais das SRE

(continua)
Item Atribuicoes das SRE
. Coordenar e implementar a politica educacional nas instituigcdes do sistema
estadual de ensino.
I Orientar escolas estaduais na elaboracdo, acompanhamento e avaliacdo de
planos, programas e projetos educacionais, integrando acdes com 0s municipios.
- Planejar, coordenar e controlar a gestdo or¢amentdria, financeira e patrimonial
da SRE.
v Acompanhar a celebragdo e execu¢do de convénios e contratos com Caixas
Escolares.
A% Zelar pelo cumprimento das normas de administragdo de pessoal.
VI Orientar a gestdo de recursos humanos, conforme diretrizes estaduais e federais.
VIl Coordenar acdes de avaliagdo de desempenho e desenvolvimento de pessoal.
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(conclusdo)
Item Atribuicoes das SRE
VI Coordenar o servico de Inspecao Escolar e o fluxo de informagdes entre
escolas, SRE e Unidade Central.
IX Inspecionar escolas do sistema estadual e avaliar a qualidade dos cursos.
- Organizar e distribuir os setores de inspecdo aos inspetores escolares,
podendo definir critérios complementares.
XI Promover a produgdo de dados e informagdes educacionais.

Paragrafo | As SRE podem organizar internamente seus processos de trabalho por meio

unico de ato do Secretario de Estado de Educacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2024) com base em Minas Gerais (2023).

A partir dessa compreensao mais ampla, a proxima secdo apresenta a estrutura € o
funcionamento da SRE de Ponte Nova, com foco na atuagdo da Dire, a qual esta vinculada a

Divep, unidade diretamente investigada neste estudo.

2.2 A SRE DE PONTE NOVA

A SRE pesquisada localiza-se na Zona da Mata mineira, sendo a sua sede situada no
municipio de Ponte Nova, a aproximadamente 180 km de Belo Horizonte.
A Tabela 1, a seguir, traz o quantitativo da rede escolar jurisdicionada a SRE Ponte

Nova em 2025, evidenciando a sua complexidade e a diversidade de instituicdes de ensino

atendidas.
Tabela 1 — Abrangéncia de atuacdo da SRE Ponte Nova (2025)
Abrangéncia Numero de escolas
Municipios Estaduais Municipais Privadas Federais
29 77 189 73 3

Fonte: Elaborado pela autora (2025) a partir de dados extraidos do Catalogo de escolas (Instituto

Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, [2024]).

A Tabela 1 oferece um panorama quantitativo importante para compreender a

estrutura da rede de ensino na area de atuagdo da SRE Ponte Nova. O dado mais expressivo ¢
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a predominancia das escolas municipais, que representam mais da metade do total. Isso indica
que, embora a SRE tenha responsabilidade direta pelas escolas estaduais, seu trabalho
também precisa considerar as especificidades e as parcerias com os sistemas municipais €
outras redes, em uma logica de colaboracdo interfederativa. A presenga significativa de
escolas privadas e, ainda que em menor ntimero, federais, reforga a necessidade de articulagdo
entre diferentes atores e instancias de gestdo educacional.

Essa diversidade institucional amplia os desafios da SRE no planejamento e na
execucgao de agdes que atendam as diferentes realidades presentes no territorio. A distribuigao
geografica dos municipios atendidos também é um elemento relevante no que concerne aos
desafios da SRE Ponte Nova. A distancia geografica pode impactar também o tempo de
resposta da equipe as demandas mais especificas que requerem o atendimento presencial, a
frequéncia de visitas in loco e a efetividade das a¢des de apoio pedagogico e de gestdo. Além
disso, essa dispersdo territorial refor¢ca a importancia do planejamento estratégico e da
utilizagdo de tecnologias de comunica¢do para garantir uma presenga ativa da SRE nas
escolas, mesmo quando o deslocamento fisico nao ¢ viavel com frequéncia. Para compreender
melhor essa dimensao territorial, assim como os possiveis impactos na gestdo regional, faz-se
relevante observar a abrangéncia da SRE Ponte Nova e a dispersdo territorial dos municipios
que a compde. As distancias entre os municipios a sua sede estdo representadas na Figura 5, a

seguir.



Figura 5 — Distancia em quildmetros entre os municipios da SRE de Ponte Nova e sua sede

1 - ABRE CAMPO: 70 Km 16 - PORTO FIRME: 90 Km
2 — ALVINOPOLIS: 70 Km 17 - RAUL SOARES: 88 Km
3 - AMPARO DO SERRA: 26 Km 18 - RIO CASCA: 46 Km
4 — ARAPONGA: 110 Km 19 - RIO DOCE: 33 Km
6 b 5 —BARRA LONGA: 68 Km 20 - SANTA CRUZ DO ESCALVADO: 35 Km
6 — CAJURI: 63 Km 21 - SANTO ANTONIO DO GRAMA: 44 Km
« d 7 — CANAA: 96 Km 22 - SAO MIGUEL DO ANTA: 74 Km

‘ W 8 — DOM SILVERIO: 51 Km 23 - SAO PEDRO DOS FERROS: 73 Km
p 9 — GUARACIABA: 36 Km 24 - SEM PEIXE: 54 Km
E‘ 10 - JEQUERI: 42 Km 25— SERICITA: 98 Km
@ 11— ORATORIOS: 16 Km 26 — TEIXEIRAS: 35 Km
% q, 12 - PEDRA BONITA: 134 Km 27 — URUCANIA: 20 Km
a 13 - PEDRA DO ANTA: 70 Km 28 - VERMELHO NOVO: 130 Km

14 - PIEDADE DE PONTE NOVA:36 Km 29— VICOSA: 45 Km
15 - PONTE NOVA: Sede da SRE

Fonte: Elaborado pela autora (2025) com base em dados extraidos do portal Distancias entre cidades ([2024]) e com dados internos da SRE Ponte Nova.
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A Figura 5 permite visualizar a extensdo territorial da area de atuacdo da SRE Ponte
Nova, evidenciando a distancia entre os municipios jurisdicionados e a sede da regional. Essa
representacao espacial complementa o panorama quantitativo da Tabela 1 (p. 33) ao destacar
os desafios logisticos enfrentados no acompanhamento das escolas, especialmente naquelas
localizadas em regides mais distantes ou de dificil acesso. Cabe enfatizar que, das 77 escolas
estaduais da SRE Ponte Nova, 55 estdo localizadas nas sedes de seus 29 municipios, enquanto
22 encontram-se em distritos ou areas rurais desses municipios. Portanto, a Figura 5 nao
representa a distancia entre a sede da SRE e cada escola estadual da jurisdi¢do, mas apenas
entre os municipios. Isso significa que os desafios logisticos vao além do percurso entre
cidades, envolvendo também o acesso a escolas localizadas em distritos e areas rurais, o que
pode dificultar o acompanhamento presencial e exigir estratégias especificas de suporte.

A fim de compreender melhor a distribuigdo territorial das unidades escolares sob a
jurisdi¢io da SRE Ponte Nova, a Tabela 2, a seguir, apresenta a localizacdo? das escolas
estaduais entre as zonas urbana e rural. Essa distingdo ¢ importante para analisar as condigdes
de acesso as instituigdes, principalmente aquelas situadas em d4reas rurais, onde o

deslocamento ¢ mais dificil e o0 acompanhamento presencial se torna mais desafiador.

Tabela 2 — Distribuicao de escolas estaduais da SRE Ponte Nova por localizacao

Localizacao Numero absoluto Percentual (%)
Escolas urbanas 55 71,43
Escolas rurais 22 28,57

Fonte: Elaborado pela autora (2025) com base em dados internos da SRE Ponte Nova ([2025]).

Embora a maioria das escolas estaduais da SRE Ponte Nova esteja localizada em areas
urbanas, a presenga de quase 29% em dareas rurais € bastante expressiva e traz implicacdes
importantes para o trabalho das equipes pedagogica e administrativas da SRE. Essas escolas,
situadas em localidades de dificil acesso, representam um desafio para o acompanhamento
pedagbdgico mais proximo e frequente por parte da SRE. Além disso, a distincia e as
limitagdes de transporte dificultam também o deslocamento dos diretores das escolas rurais
até a sede da Superintendéncia, especialmente quando sdo convocados para reunides
presenciais. Essa realidade reforca a importancia de estratégias que considerem a logistica e o

contexto territorial no planejamento das acdes da SRE (Minas Gerais, 2024b).

4 As informagdes sobre a localizagdo das escolas estaduais da SRE Ponte Nova podem ser consultadas
em: https://srepontenova.educacao.mg.gov.br/index.php/home/lista-de-escolas.
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Nesse cendrio, compreender a estrutura interna da SRE Ponte Nova torna-se
importante para analisar como as equipes se organizam para enfrentar tais desafios. Para o
desenvolvimento das atividades, conforme o organograma da SEE/MG (Minas Gerais, 2024a)
(Anexo A), a SRE Ponte Nova, considerada de porte II, ¢ composta por trés diretorias:
Administrativa ¢ Financeira, de Pessoal ¢ Educacional, como mencionado anteriormente. A
Figura 6°, a seguir, apresenta a sua estrutura organica, com destaque para a composi¢io das

equipes de cada diretoria pertencente a referida SRE.

Figura 6 — Estrutura organica da SRE Ponte Nova

DI I ToWate [T (e LY K-3 + Operacional e Financeira
Financeiro g Infl’oestruturd

» Assessoria
« Inspecao Escolar
« NTE

« Equipe Pedagdgica
» Atendimento Escolar

- - » Gestao de Pessoal
Diretoria de Pessoal - Taxacdo e Pagomento
« Direitos e Vantagens

Fonte: Assessoria de Gabinete da SRE Ponte Nova ([2025]).

Conforme representado na Figura 6, cada equipe apresenta uma fun¢do dentro da
estrutura organica da SRE Ponte Nova. No caso da Dafi, seu papel perpassa programar,
coordenar, acompanhar, avaliar e executar as atividades orcamentdrias, financeiras e
administrativas, em ambito regional, realizando os repasses financeiros para as escolas
estaduais (através das Caixas Escolares). Ja a Dipe planeja, coordena, acompanha, avalia e
executa as acoes de administracao de pessoal e de gestdo de recursos humanos.

Por sua vez, a Dire, na qual atua a equipe pedagogica, objeto deste estudo, ¢
responsavel pela coordenagio das a¢des pedagogicas e de atendimento escolar. E importante
reiterar que a Dire coordena em ambito regional o desenvolvimento das acdes pedagogicas,

sob a orientacdo, supervisdo técnica e o acompanhamento da Subsecretaria de

> A imagem faz parte de uma apresentagdo realizada na cerimonia de posse de servidores nomeados
em 2024 e disponibilizada por e-mail aos servidores apds a apresentagdo em reunido gerencial no dia
13 de agosto de 2024.
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Desenvolvimento da Educagdo Basica (SB). Nesse sentido, a Dire orienta e acompanha o
processo de implementagdo e desenvolvimento das politicas publicas educacionais nas
escolas, bem como as questdes sobre ensino-aprendizagem, avaliag¢ao e resultados.

De acordo com os dados disponibilizados pela assessoria de gabinete, em 2025, a SRE
Ponte Nova conta com o total de 110 servidores, sendo 80 efetivos, 18 contratados pela
SEE/MG, um cedido por uma prefeitura municipal, trés cedidos por escola estadual, seis
contratados pela Minas Gerais Administracio e Servigos S.A (MGS®) e 2 ocupando cargo
comissionado de recrutamento amplo’. Desse grupo, 14 estio diretamente associados ao
estudo aqui desenvolvido, sendo a diretora educacional e as 13 analistas educacionais (ANE)
que compdem a Divep.

Para organizar de forma mais eficiente as suas atribuigdes, a Diretoria Educacional
(Dire) estrutura-se em duas divisdes: a Divisdo de Atendimento Escolar (Divae) e a Divisao
de Equipe Pedagogica (Divep). No que se refere a Divae, esta se subdivide no Servigo de
Documentagdo e Informagdes Educacionais (Sedine), responsavel por orientar as escolas na
operacionalizacdo dos principais sistemas de gestdo escolar da SEE/MGS3, voltados ao registro
da vida escolar, do acompanhamento pedagégico e da consolidagdo de dados educacionais. O
Sedine também acompanha as agdes das escolas estaduais, municipais ¢ da rede privada no
cumprimento das rotinas de insercdo e validagdo de dados educacionais em sistemas
nacionais, bem como orienta as escolas da rede estadual quanto aos procedimentos
relacionados a oferta da Educagdo Profissional e Tecnologica (EPT).

De modo mais amplo, cabe a Divae gerenciar aspectos como o planejamento e a
gestdo de vagas nas escolas estaduais, a regulamentacdo e autorizacdo de funcionamento de
escolas particulares, a coleta e organizacdo de documentos escolares, e a resolucdo de

problemas relacionados a vida escolar dos alunos (Minas Gerais, 2024b). O trabalho da Divae

6 A Minas Gerais Administragio e Servigos S.A. (MGS) é uma empresa publica, vinculada a
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (Seplag) e tem como linha de negdcios a prestagdo de
servigos técnicos, administrativos e gerais aos Orgdos e entidades da administragdo publica direta e
indireta da Unido, dos estados, do Distrito Federal e dos municipios (Minas Gerais, 1994). As areas de
atuacdo da MGS incluem: limpeza e conservagdo, apoio operacional e administrativo, mao de obra
especializada — incluindo servicos de Engenharia Civil, Arquitetura, Contabilidade, Psicologia,
Advocacia, Administragdo de Empresas, entre outros — e gestdo de documentos (Minas Gerais
Administragdo e Servicos S.A., [2025]).

7E o cargo de ocupagdo transitoria. O titular ¢ nomeado em funcdo da relagdo de confianga existente
entre ele e a autoridade que o nomeia (deputados, por exemplo). Trata-se de cargo de livre nomeagao ¢
exoneragao, podendo ser ocupado por todos que atendam aos requisitos previstos em lei. Para ocupar
cargo de recrutamento amplo, ndo € necessaria aprovagdo em concurso publico.

8 Entre os sistemas utilizados, destacam-se o Sistema Mineiro de Administragdo Escolar (Simade), o
Diario Escolar Digital (DED+), o Educacenso e o Sistema Nacional de Informagdes da Educacdo
Profissional e Tecnologica (Sistec).
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na SRE Ponte Nova ¢ coordenado por uma supervisora regional, responsavel por articular as
acdes e orientar os fluxos de trabalho dessa equipe. A secdo seguinte detalha o papel da Divep

na SRE Ponte Nova.

2.3 O PAPEL DA DIVISAO DE EQUIPE PEDAGOGICA (DIVEP)

Complementando a estrutura da Dire, a Divep, objeto central desta pesquisa, tem
como principais atribuigdes oferecer apoio técnico-pedagdgico as escolas, auxiliar na
elaboracdo do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) e no acompanhamento de programas e
avaliagOes institucionais. Além das demais competéncias previstas no artigo 60 do Decreto n°
48.709, de 27 de outubro de 2023 (Minas Gerais, 2023), destacam-se, especificamente, as

seguintes competéncias da Divep, descritas no Quadro 3 a seguir.

Quadro 3 — Competéncias especificas da Divep

Item Competéncias especificas da Divep

Orientar as escolas na elaboragdo de seu projeto pedagogico e do planejamento das
I intervengoes pedagogicas, subsidiando-as na implementagdo, no monitoramento e

na avaliacao das agoes;

Acompanhar os estabelecimentos de ensino quanto a observancia das normas
II . . . . .
legais, administrativas e pedagogicas;

IIT | Assessorar as escolas quanto a aplicagdo da legislacao referente ao curriculo;

IV | Monitorar e avaliar a execug¢do dos programas de apoio ao aluno;

A% Coordenar a realizagdo dos exames supletivos;

Orientar, acompanhar e avaliar, através de visitas periodicas as escolas, o
VI | desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem, incentivando e

divulgando estratégias pedagdgicas inovadoras;

Implementar os programas pedagogicos, conforme diretrizes da SEE, nas escolas

VII
estaduais;

VIII Promover, junto as escolas, o uso de recursos tecnologicos e materiais
pedagdgicos facilitadores da aprendizagem,;

X Acompanhar a realizacdo do processo de avaliagdo sistémica e utilizar os

resultados para acionar estratégias de intervengao pedagogica.

Fonte: Elaborado pela autora (2024) com base em Minas Gerais (2023).
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Conforme as atribui¢des especificadas, a Divep atua como um 6rgao articulador entre
a SEE/MG e as escolas estaduais, contribuindo para a implementagao das normas e diretrizes
educacionais e oferecendo suporte técnico-pedagogico as escolas para o desenvolvimento dos
diversos programas, projetos e agoes.

A dinamica de trabalho da Divep ¢ definida pela diretora da Dire e prevé a divisdo da
equipe por projetos distribuidos entre as ANE, que sdo denominadas como “pontos focais™.
Na SRE Ponte Nova, a Divep organiza suas agdes com base em eixos de atuacgdo, de acordo
com as atribui¢des inerentes ao cargo de ANE e com a distribuicdo das responsabilidades
entre as equipes, buscando oferecer suporte técnico-pedagdgico as escolas e favorecer a
implementagdo das politicas educacionais da SEE/MG nas escolas da jurisdi¢ao. O Quadro 4,

a seguir, representa os principais eixos de atuacdo da Divep na SRE Ponte Nova de 2023 a

2025.

Quadro 4 — Principais eixos de atuagdo da Divep (2023 a 2025)

Eixos de atuacio em nivel regional

Implantagdo e desenvolvimento das politicas publicas educacionais nas escolas

Aplicagao da legislagdo referente ao curriculo

Uso de recursos tecnologicos e facilitadores da aprendizagem

Projeto Politico-Pedagdgico (PPP)

Programas de apoio a aprendizagem (Agrupamentos temporarios e intermitentes, Reforgo

Escolar, Projeto de Leitura e Escrita na Escola, Interveng¢ao Pedagogica)

Educagao Especial Inclusiva

Avaliagao Educacional

Programa Nacional do Livro Didatico (PNLD)

Educagao Integral — Ensino Fundamental e Ensino Médio

Gestao Integrada da Educacao Avancada (Gide) — Ensino Fundamental

Circuito de Gestao (CdG) — Ensino Médio

Fonte: Elaborado pela autora (2025) com base nos projetos coordenados pela Divep e na distribui¢io

das equipes para a execucdo do trabalho em 2025.

Refere-se a0 ANE ou grupo de ANE da Divep que atua como coordenador ou referéncia sobre
determinado projeto ou programa. O ponto focal é responsavel por reunir, organizar ¢ distribuir
informagdes e é o ponto de contato principal para davidas, solicitacdes ou questdes relacionadas ao
projeto ou programa. Em alguns casos, pode ter autonomia para tomada de decisdes.
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A seguir, ¢ detalhada a composi¢ao da Divep e o funcionamento de seus processos de
trabalho, com énfase nos desafios enfrentados e nas estratégias mobilizadas para a

concretizagao do acompanhamento pedagogico nas escolas da jurisdicao da SRE Ponte Nova.

2.3.1 Composicao e funcionamento da Divep

Para cumprir com suas atribuic¢des, desde o inicio do ano de 2025, a Divep conta com
uma equipe composta por 13 servidoras. Dentre as integrantes da equipe, 12 sdo efetivas e
uma ocupa cargo comissionado de recrutamento amplo. Essa ultima, embora ndo seja efetiva,
desempenha as mesmas fung¢des das ANE efetivas, com igual carga horaria de 40 horas
semanais. Em 2025, a referida servidora assumiu a supervisao regional da Divep, passando a
coordenar a equipe, fungdo que passou a acumular com as demais atividades que ja exercia. O

Quadro 5, a seguir, apresenta os regimes de trabalho da Divep.

Quadro 5 — Distribui¢@o da Divep por regime de trabalho (2025)

Regime de trabalho Quantidade de integrantes
Teletrabalho integral (5 dias/semana) 2
Teletrabalho parcial (2 dias/semana) 4
Presencial integral (5 dias/semana) 7
Total 13

Fonte: Elaborado pela autora (2025) a partir do regime de trabalho adotado pelas ANE da Divep.

A Divep combina diferentes regimes de trabalho e organiza suas ac¢des por subequipes.
Primeiramente, as integrantes da Divep subdividem-se em dois grupos: 4 integrantes sdao
responsaveis diretamente pelas acdes do Ensino Médio (EM), Ensino Médio em Tempo
Integral (EMTI), Educacgdo Profissional e Ensino Fundamental em Tempo Integral (EFTI) e as
outras sete integrantes sdo responsaveis pelas acdes do Ensino Fundamental (EF). Para
desempenhar as suas fungdes, as ANE ainda formam subequipes, conforme pode ser

compreendido pela Figura 7.
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Figura 7 — Subequipes da Divep

_— Educaciio Especial Inclusiva

- —+ Gide

Esporte Educacional % -
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Fonte: Elaborado pela autora (2025) com base na organizagao interna da Divep/SRE Ponte Nova

([2025]).
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Conforme exposto anteriormente, a diretora educacional estabelece que em torno de
cada projeto e programa ou agdo sejam definidos pontos focais, responsaveis pela
coordenacdo e acompanhamento de cada um deles. Portanto, essa divisao em subequipes visa
atender a necessidade de organizacdo e de acompanhamento sistematico das agdes, para maior
eficiéncia na execugdo e no monitoramento dos trabalhos.

Cabe salientar que nao ha contratagdo pela SEE/MG para substituicdo de ANE que
tenha algum afastamento legal como: Licenga para Tratamento de Satde (LTS), férias
regulamentares, férias-prémio, folgas compensativas, licenca maternidade, entre outros
previstos na legislagcdo. Assim, o trabalho deixado pela ANE no periodo de afastamento ¢
realizado por outra ANE designada pela diretora da Dire, deixando as suas proprias atividades
em aberto ou, em ultimo caso, a propria diretora da Dire executa a tarefa, acumulando as suas
fungdes de gestora da Dire.

Conforme Fernandes (2011), os termos programas e projetos podem assumir
diferentes significados, dependendo do contexto em que sdo utilizados. Segundo o autor, um
programa carrega em seu conjunto uma gama de atividade educacional regular e continua,
enquanto o projeto se diferencia por ser mais limitado temporalmente. Nesse entendimento,

de acordo com o autor:
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[...] os programas estdo de certo modo mais enraizados e institucionalizados
na administragdo do Estado e¢ tém uma duracdo longa ou muito longa,
enquanto que os projetos possuem estruturas menos formais e temporarias e,
como tal, ndo chegam a integrar-se plenamente nas logicas e nas rotinas de
funcionamento da administragao publica (Fernandes, 2011, p.189).

Na esfera da administragdo publica, faz-se necessério destacar que o projeto também
pode ser definido como uma atividade de investigacdio ou desenvolvimento com
financiamento especifico de um programa. Dessa forma, um programa compreende um
conjunto de projetos pelos quais uma instituicao busca concretizar as suas finalidades (Westat,
2002 apud Fernandes, 2011).

O Quadro 6, a seguir, apresenta uma analise comparativa dos termos “Programa”,
“Projeto” e “Acdo”, com base na perspectiva de Fernandes (2011). Compreender as
particularidades de cada um desses termos ¢ importante para a analise dos processos de
trabalho desenvolvidos pela Divep, ja que essas categorias estruturam boa parte das demandas
sob sua responsabilidade. A partir dessas defini¢des, sdo evidenciadas as principais diferengas
entre esses elementos, considerando seu escopo, duragdo e finalidade, de modo a subsidiar a

reflexdo sobre a organizacgdo e a dindmica das acdes conduzidas pela Divep.

Quadro 6 — Analise comparativa de Programa, Projeto e Acao

Termo Escopo Tempo Finalidade
Alcancar objetivos estratégicos
Programa Amplo e continuo Longo prazo )
maiores.
_ o Curto/médio Resolver um problema ou
Projeto Focado e delimitado
prazo entregar um produto.
Especifico e Executar tarefas concretas e
Acdo ' Pontual _
operacional mensuraveis.

Fonte: Elaborado pela autora (2025) com base em Fernandes (2011).

A divisdo da equipe por projetos e programas ou por agdes pontuais contribui para o
aprofundamento tematico das ANE em suas areas de atuagdo. Por outro lado, essa forma de
organizacdo tende a gerar certa fragmentacdo do trabalho pedagogico, dificultando a

integracao das agdes e a troca de conhecimentos entre os membros da equipe.
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Cabe salientar que os projetos, programas ou agdes desenvolvidas pela Divep sdo

dindmicos, por isso podem sofrer alteracdes conforme as determinagdes da SEE/MG e as

(des)continuidades das politicas educacionais. O Quadro 7, a seguir, apresenta um panorama

dos programas e agdes acompanhadas pela Divep em 2025.

Quadro 7 — Projetos, programas e acdes acompanhados pela Divep na SRE Ponte Nova

(2025)

(continua)

Categoria

Acdes, programas e projetos

Tematicas

especiais

Cultura Afro-Brasileira/Relagdes étnicos raciais

Educacao em Direitos Humanos

Educagdao Ambiental

Juventudes: Agosto das Juventudes, Parlamento Jovem, Conselho de
representantes de turma, Semana de educagdo para a vida, Programa de

Iniciagdo Cientifica na Educacao Basica (Iceb), Programa Jovem Senador

Projeto Socioemocional

Programa Saude na Escola (PSE), Programa Dignidade e Saude em Ciclo

(PDSC), Programa Miguilim, Maio Amarelo, Educa¢do Viaria ¢ Vital

Nucleo de Acolhimento Educacional (NAE)

Educacao Fiscal

Programa de Convivéncia Democratica

Sistema Integrado de Monitoramento e Avaliagdo em Direitos Humanos

(Sima Educacao)

Modalidades
de ensino

Educacao de Jovens e Adultos (EJA)

Educagao do Campo

Educagao Especial

Educagdo Profissional/Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e

Emprego (Pronatec)

Ensino Fundamental em Tempo Integral (EFTT)
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(continuagao)
Categoria Ac0es, programas e projetos
Ensino Médio em Tempo Integral (EMTI) propedéutico e profissional:
Modalidades de | UFMG' Jovem, Um MIO de Oportunidades, O Futuro é Agora,
ensino Programa Aprender Valor, Programa Futuras Cientistas, Projeto
passaporte mineiro do conhecimento, Programa Joy of Moving
Sistema Mineiro de Avaliagao e Equidade da Educagao Publica (Simave)
Avaliacdes formativas (diagnostica e intermediaria)
Avaliagd .
varagoes Banca Itinerante
educacionais
. Avaliagao de fluéncia leitora
estaduais
Simulados do Exame Nacional do Ensino Médio (Enem)
Simulados do Sistema de Avaliacdo da Educacao Basica (Saeb)
Enem
Avaliagdes Exame Nacional para Certificagdo de Competéncias de Jovens e Adultos
educacionais
. ENCCEJA
federais ( )

Saeb

Programas do
Governo Federal

Compromisso Nacional Crianga Alfabetizada (CNCA)

Plano Nacional de Educagao (PNE)

Programa Brasil na Escola

Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) Interativo

Programa Educagdo e Familia

Programa Escola das Adolescéncias

Programa Escola e Comunidade (PROEC)

Programa Institucional de Bolsas de Iniciacdo a Docéncia (PIBID) e

Residéncia Pedagogica

Programa Nacional do Livro Didatico (PNLD)

10 Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).
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(continuagao)

Categoria

Acdes, programas e projetos

Programas do Governo

Federal

Programa Pé-de-meia

Programas de apoio a

aprendizagem

Acdes para o Fortalecimento das aprendizagens: Agrupamento
temporario e intermitente, Intervencdo Pedagogica, Reforco

Escolar, Correcao de fluxo

Plano de Recomposicao de Aprendizagens (PRA)

Projeto de Leitura e Escrita nas Escolas

Curriculo e materiais de

apoio a aprendizagem

Curriculo Referéncia de Minas Gerais (CRMG)

Material de Apoio Pedagdgico de Aprendizagem (MAPA)

Planos de curso

Plataforma Britanica

Plataforma Elefante Letrado

Projeto Politico-Pedagogico (PPP)

Conferéncias

Conferéncias Estadual/Municipal de Educac¢do de Minas Gerais

Conferéncia Nacional Infantojuvenil pelo Meio Ambiente

Acdo de acompanhamento
presencial

Conselho de Classe

Ciclo de Acompanhamento Formativo (CAF) nas escolas EMTI

Aula inaugural do curso basico de Lingua Brasileira de Sinais
(Libras), promovido pela equipe do Servigo de Apoio a Inclusdao

(SAI).

Visitas técnicas da equipe da Gestdo Integrada da Educacgao

Avancada (Gide) com o consultor da Fundagao da Gide (FdG).

Visitas técnicas da equipe do SAI para avaliar a necessidade de

autorizagao de professor de apoio.

Visitas técnicas da equipe dos Jogos Escolares de Minas Gerais
(Jemg) para acompanhamento das etapas microrregional e

regional dos jogos escolares.

Ensino Fundamental

Gestao Integrada da Educagdo Avancada (Gide)

Ensino Médio

Programa Jovem de Futuro (Circuito de Gestao)
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(conclusdo)
Categoria Acoes, programas e projetos
Ensino Médio Programa Jovens Embaixadores
Acgdes do esporte educacional Jogos Escolares de Minas Gerais (Jemg)

Olimpiada Brasileira de Matematica das Escolas

Principais olimpiadas Publicas

Olimpiadas da Lingua Portuguesa. Escrevendo o Futuro

Premiagdes Prémio Escola Transformagao

Programa de reparacdo das escolas atingidas pela

barragem
Acodes especificas da SRE Ponte

Encontro mensal com Secretarios Municipais de
Nova
Educagao

GIRACAMPO/Escola Bacia do Rio Doce

Fonte: Elaborado pela autora a partir de informagdes disponibilizadas pela diretora educacional

(2025).

Vale esclarecer que o Programa de reparacdo das escolas atingidas pela barragem
integra uma iniciativa de reparagdo socioambiental e socioecondmica das 4reas impactadas
pelo rompimento da barragem de Fundao, em Mariana (MG), em 2015. O projeto ¢ realizado
em parceria com o poder publico, instituicdes de ensino e comunidades escolares, com o
objetivo de reconstruir, reformar ou reestruturar unidades escolares afetadas direta ou
indiretamente pelo desastre, garantindo condi¢des adequadas de ensino e aprendizagem para
os estudantes das regides atingidas (Fundacdo Renova, 2022). No contexto da SRE Ponte
Nova, o programa tem se concentrado em acdes especificas voltadas para a recuperagdao das
escolas sob sua jurisdig¢do, priorizando a melhoria da infraestrutura e o suporte pedagdgico
necessario para assegurar a continuidade e a qualidade da educa¢do nos territorios
impactados.

Nesse sentido, cada projeto ou programa tem um ou mais pontos focais, a depender
tanto da quantidade quanto da complexidade das tarefas que o envolve. Cabe ressaltar que,
por serem programas € projetos com acgdes continuas e simultaneas ao longo do ano, mais de
uma ANE pode responder pelos mesmos projetos, dividindo as responsabilidades e tarefas

que os envolvem. As responsabilidades e tarefas sdo definidas em reunides regulares das
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subequipes, nas quais se discute o andamento dos projetos e programas, resolvem-se
problemas e ajustam-se as agoes.

Destacamos que a Divep atua de forma alinhada as politicas educacionais da SEE/MG,
buscando cumprir suas determinagdes e prestar assisténcia técnica-pedagogica as escolas da
sua area de atuacdo. Em relagdo as a¢des do Ensino Médio, o foco da politica educacional de
Minas Gerais esta no Programa Jovem de Futuro!!, que em 2025 passou a ser chamado de
Circuito de Gestao (CdG). Ao todo, sao 49 escolas de Ensino Médio que integram o CdG na
SRE Ponte Nova. Ja sobre as agdes do Ensino Fundamental, o principal projeto ¢ a Gide
Avancada'?.

A iniciativa do Programa Gestdo pela Aprendizagem, que ¢ voltado para o Ensino
Fundamental, tem como foco o fortalecimento da gestdo escolar. Segundo a distribui¢do da
Diretoria de Educagdo Infantil e Ensino Fundamental (Dief), participam da Gide 24 escolas
estaduais da SRE Ponte Nova que ofertam exclusivamente o Ensino Fundamental, ja os outros
projetos e agdes permeiam tanto o Ensino Fundamental como o Ensino Médio.

A Tabela 3, a seguir, fornece uma visdo quantitativa da distribuicdo dos projetos e/ou
programas e agdes para cada ANE, com o objetivo de apresentar o montante de trabalho da

equipe. As ANE foram identificadas pela ordem numérica, para garantir o seu anonimato.

Tabela 3 — Distribuicao das agdes, programas e projetos da Divep entre as ANE da SRE Ponte

Nova (2025)
(continua)
Servidores responsaveis Quantidade de acoes, programas e projetos
ANE 1 12
ANE 2 7
ANE 3 9
ANE 4 1
ANE 5 1
ANE 6 3
ANE 7 10

"' Implementado pela SEE/MG, em parceria com o Instituto Unibanco, em 2019, disponibilizando as
escolas, segundo o referido instituto, uma metodologia que d& suporte ao trabalho de gestdo para
melhoria da aprendizagem (Instituto Unibanco, [2024]).

12'A Gide é realizada por meio de uma parceria entre a SEE/MG e a Fundag¢do de Desenvolvimento
Gerencial (FDG), conhecida a partir de 2024 como Fundagao da Gide (FdG).
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(conclusdo)
Servidores responsaveis Quantidade de agdes, programas e projetos
ANE 8 16
ANE 9 3
ANE 10 11
ANE 11 4
ANE 12 11
ANE 13 4
Diretora Dire 22

Fonte: Elaborado pela autora com base em registros internos disponiveis no repositério digital

institucional da Divep/SRE Ponte Nova ([2025]).

A distribuicdo das atividades, apresentada na Tabela 3, observa algumas
particularidades das demandas de trabalho, bem como da equipe de servidores que compde a
referida Divisdo. Nesse cenario, destacamos a presenca da diretora da Dire na partilha.
Embora ndo componha formalmente a equipe da Divep, a diretora também atua na
coordenacdo de agdes e programas, especialmente nos casos em que ha sobrecarga da equipe
ou auséncia tempordria de servidoras. Ainda no que concerne aos servidores, reforcamos que
a inexperiéncia das ANE recém- incorporadas a equipe ¢ considerada. Aquelas que
ingressaram recentemente na equipe e ainda estdo em fase de formagado e adaptagdo recebem
menor volume de trabalho. Por fim, a Divisdo considera a complexidade dos
acompanhamentos, como a ANE 9, que, apesar de coordenar um numero reduzido de
projetos, estd vinculada a agdes de alta complexidade, exigindo maior tempo de dedicacao e
compreensdo das diretrizes, enquanto as ANE 4 e 5, em 2025, dedicam-se exclusivamente a
analise de PPP.

A fim de ilustrar a complexidade do trabalho da Divep, sdo apresentadas no Quadro 8
as principais tarefas desenvolvidas pela equipe do Servico de Apoio a Inclusdo (SAI), uma
das subequipes da Divep, como um exemplo do volume e da diversidade de acdes

desempenhadas internamente pela Divisao.
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Quadro 8 — Resumo das tarefas desempenhadas pela equipe do SAI (2025)

(continua)

Categoria da atividade

Descricao da tarefa

Gestao do Atendimento
Educacional

Especializado (AEE)

Analisar e autorizar atendimentos de AEE na planilha

compartilhada com as escolas estaduais.

Monitorar o AEE nas escolas estaduais.

Recursos Humanos e

Comunicagao

Levantar dados dos profissionais especializados das salas de

recursos para formag¢do de grupo de e-mails.

Curso Basico de Libras

Planejar e executar todas as etapas do Curso Basico de Libras:
calendario, divulgagdo, inscri¢do, aula inaugural, avaliagdo da
prova pratica, solicitagdo dos certificados e registro em livro

proprio.

Coordenacao de Equipe

Coordenar a atuacao do Centro de Referéncia em Educacao

Especial e Inclusiva (CREI).

Materiais € Recursos

Divulgar cursos promovidos pelo Centro de Apoio Pedagdgico

as Pessoas com Deficiéncia Visual (CAP).

Autorizagao de

profissionais de apoio

Analisar solicitagdes e autorizar Professor de Apoio a
Comunicacdo, Linguagem e Tecnologias Assistivas (ACLTA)

ou Tradutor Intérprete de Libras (TILS).

Elaborar pareceres, registrar, colher assinaturas, entregar a

Dipe e comunicar a escola.

Atendimento a demandas

externas

Responder a Coordenagao de Educacao Especial da SEE/MG.

Responder as demandas judiciais.

Atender presencialmente as familias e aos profissionais da

rede.

Avaliagdo e apoio direto
as escolas

Avaliar estudantes in loco para verificar necessidade de

ACLTA.

Acompanhar cronograma de atendimento das salas de recursos.

Atendimento as redes
municipais e particulares

Analisar solicitagdes de atendimento de AEE nas escolas

estaduais feitas por redes ndo estaduais.

Avaliagdo de candidatos
a TILS

Agendar avaliagdo com Centro de Capacitacao de Profissionais
da Educacdo e de Atendimento as Pessoas com Surdez (CAS)

em Belo Horizonte.
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(conclusdo)

Categoria da atividade Descricdo da tarefa

Avaliacio de candidatos Mediar o processo de inscricdo € comunicagdo com O

a TILS candidato e com o CAS.
Gestao documental e Organizar arquivos fisicos e digitais.
institucional Preparar apresentagdes para reunides.
Planejamento da Realizar levantamento de demanda para abertura de novas

expansdo do atendimento | salas de recursos.

Fonte: Elaborado pela autora (2025) com base nas a¢des desenvolvidas pela Equipe do SAI, vinculada

a Divep.

O volume de tarefas desempenhadas por equipes, como o SAIL, permite vislumbrar a
necessidade de uma gestao mais eficiente dos processos e do conhecimento organizacional. O
Quadro 8 apresenta um resumo das principais tarefas realizadas pela equipe do SAI, uma das
subequipes da Divep.

As atividades estdo organizadas por categorias, que incluem desde a gestdo do AEE,
com agdes como analise, autorizacdo e monitoramento dos atendimentos nas escolas
estaduais, até tarefas ligadas a formagdo, como o planejamento e a execugdao do Curso Bésico
de Libras. Também fazem parte das atribuicdes da equipe o levantamento de dados sobre
profissionais, a coordenagdo do CREI, a autorizag¢do de profissionais de apoio (como ACLTA
e TILS), o atendimento a familias, a escolas e a redes externas, além da organizacao
documental e do planejamento da expansdo do atendimento com base na demanda
identificada.

Esse conjunto de atividades evidencia a variedade de agdes desenvolvidas
internamente pela Divep, por meio de suas subequipes. A descricdo das tarefas do SAI
contribui para compreender a dindmica de funcionamento da Divisdo, considerando os
diferentes eixos de atuagdo assumidos por suas equipes.

Para a gestdo de grande parte dos projetos e para o atendimento as escolas, a Divep
utiliza os recursos da plataforma Google Workspace!®. Cada servidor da SEE/MG possui um
e-mail institucional vinculado ao dominio — @educacao.mg.gov.br —, o que possibilita o

acesso € o compartilhamento de informagdes em tempo real. As diretorias e setores também

3 E um conjunto de ferramentas digitais baseado em nuvem, desenvolvido pelo Google, que inclui
aplicativos como Gmail, Drive, Documentos, Planilhas, Apresentacdes, Agenda, Meet, dentre outros,
voltados para a comunicagdo, a colaboragdo e a produtividade.
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contam com e-mails especificos, acessados por todos os seus membros ou apenas pelos
pontos focais dos respectivos projetos.

No contexto das estratégias adotadas para a organizacdo do trabalho pedagogico,
destacamos o uso do calendario pedagogico virtual'4, ferramenta que passou a desempenhar
um importante papel na sistematizacao das a¢cdes da SEE/MG. Criado em 2022, o calendério
possui acesso publico e estrutura-se em 12 abas mensais que reinem as principais datas e
atividades planejadas ao longo do ano, permitindo a visualizagdo clara das iniciativas
pedagogicas em curso. Seu formato facilita a navegacdo por meio de links diretos para
documentos normativos da SEE/MG e para enderegos eletronicos de parceiros institucionais,
ampliando o acesso a informacao e a integragdo entre os diversos atores da rede.

A ferramenta foi desenvolvida pela Dief, em colaboragdo com outras diretorias e
coordenacdes da Superintendéncia de Politicas Pedagogicas (SPP), com o propdsito de
fortalecer o didlogo com as equipes escolares, os Especialistas da Educagao Basica (EEB) e as
SRE. Embora a ferramenta tenha sido criada para o acompanhamento e o planejamento das
acoes desenvolvidas pelas equipes escolares e SRE, visando a promog¢ao e maior alinhamento
entre os diferentes niveis da gestdo educacional, sua utilizagdo no cotidiano escolar ainda
carece de investigagdo mais aprofundada.

A Divep faz uso recorrente de ferramentas digitais de facil acesso e compartilhamento,
como planilhas no Google Drive e documentos colaborativos. Embora esses instrumentos
contribuam para a fluidez da comunica¢do e da organizagdo interna, também propiciam a
auséncia de uma padronizagdo institucional quanto a forma de registro, a0 armazenamento e
ao monitoramento das agdes, uma vez que pode comprometer a sistematizacao dos processos
de trabalho. Essa caracteristica amplia a descentralizagdo da gestdo da informacgdo da Divep,
contribuindo para a dependéncia da iniciativa individual de cada servidor ou subequipe, o que
pode comprometer a continuidade e a rastreabilidade das agdes no ambito coletivo da Divisdo.

Conforme a redistribuigdo de trabalho, realizada em 2025, além dos projetos e
programas, duas ANE da equipe sdo responsaveis pela anélise técnica dos PPPs das escolas,

em razio de estarem em teletrabalho!® definitivo. As demais ANE ficam a cargo das

4 Os arquivos disponibilizados nos links no Calendario Pedagdgico Virtual 2024 sdo modelos
armazenados em drive da SEE e ndo sdo permitidas edigdes desses arquivos para evitar perda de
informagdes e formatagao. Disponivel em:
https://docs.google.com/spreadsheets/d/161BRFejSH67RKBe Qz9EA0skcQa2eNdt6klhVPkdcSo/edit
pli=1&gid=1568333510#gid=1568333510. Acesso em: 24 maio 2024.

50O regime de cumprimento da jornada de teletrabalho é aquele no qual a atividade laboral é
executada, no todo ou em parte, em local diverso daquele estabelecido para a realizagdo do trabalho
presencial, mediante a utilizagdo de tecnologias de informagdo e de comunicagdo que permitam a
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demandas que requeiram trabalho presencial, como o acompanhamento do conselho de classe
das escolas estaduais.

Como a equipe ¢ reduzida e a jurisdicao da SRE ¢ extensa, o atendimento as escolas
tem ocorrido, prioritariamente, por meio de ferramentas digitais como planilhas, formularios
do Google, reunides online e e-mails institucionais. O acompanhamento presencial tem sido
restrito a ocasides especificas, como a realizagdo do Ciclo de Acompanhamento Formativo
(CAF)!® nas escolas EMTI, a aula inaugural do Curso Bésico de Libras promovido pela
equipe do SAI, ou visitas técnicas da equipe da Gide com a consultora da Funda¢ao da Gide.
Nesses casos, as visitas sdo previamente agendadas ou justificadas por necessidade especifica,
como a avaliacdo de um estudante para a libera¢ao de professor de apoio.

O acompanhamento direto nas escolas ocorre apenas quando ha orientagdo expressa da
SEE/MG. De forma geral, a Divep tem atuado majoritariamente de forma remota. Alguns
atendimentos ainda sdo realizados presencialmente na SRE ou por meio de ligagdes
telefonicas e mensagens via WhatsApp, ainda que ndo seja um meio oficial, mas ¢ utilizado
inclusive pelo Orgdo Central, em grupos de trabalho.

Diante do que aqui foi exposto, destacamos que a escolha do tema e do problema de
pesquisa fundamenta-se na constatacdo da complexidade que envolve tanto a atuagdo da
Divep quanto a diversidade de programas, projetos e agdes que ela coordena. Essa
multiplicidade de demandas e os desafios de articulagcdo, tanto interna quanto externa,
decorrentes da estrutura organizacional da Divisdo, evidenciam a necessidade de investigar
caminhos que contribuam para a melhoria da organizacdo dos processos de trabalho, de modo
a potencializar o apoio técnico-pedagogico oferecido as escolas da circunscrigao.

Na préxima subsecao, tratamos com mais detalhes dos desafios e potencialidades nos

processos de trabalho da Divep.

execucdo remota das atribuigdes inerentes ao cargo, a fun¢do ou as atribuigdes desenvolvidas pela
unidade de exercicio do servidor, nos termos do Decreto n°® 48.275, de 24 de setembro de 2021. No
regime definitivo de teletrabalho, a presenga para fins de frequéncia é substituida pelo cumprimento
das metas definidas para cada servidor e a respectiva aprovacdo da chefia a respeito da apuracdo das
metas (Minas Gerais, 2021a).

16 Representa um momento de didlogo entre as equipes das unidades escolares e a regional, através de
trocas de experiéncias sobre o Modelo Escola da Escolha do Instituto de Corresponsabilidade pela
Educacdo (ICE) e a sua efetivagdo, com vistas a promover uma educagdo de qualidade e de
acolhimento.
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2.3.2 Desafios e potencialidades nos processos de trabalho da Divep

A Divep da SRE Ponte Nova enfrenta desafios significativos na organizagdo € no
direcionamento de seus processos de trabalho. O trabalho da Divep envolve dois regimes de
atuacdo que influenciam diretamente a dindmica interna da equipe ¢ a execugdo das agoes
pedagdgicas. Composta por 13 integrantes, a equipe esta distribuida entre o trabalho
presencial e o teletrabalho. O Quadro 5 (p. 41) apresenta essa distribuicdo, destacando a
quantidade de servidoras em cada regime e as condi¢des de trabalho de cada grupo. Essas
informagdes sdo essenciais para compreender os limites e as possibilidades da atuacdo da
Divep, especialmente no que diz respeito a articulagdo do trabalho coletivo, ao
acompanhamento das escolas e a participagdao em atividades formativas.

A Divep esta dividida em duas formas de trabalho, o que impacta diretamente a
organizagdo das atividades. Essa divisdo reverbera em uma complexa articulagdo no que
concerne a comunicagdo, ao planejamento conjunto e a atuacdo pedagdgica de forma
eficiente.

A diversidade de regimes, com parte da equipe em teletrabalho integral ou parcial,
exige mecanismos especificos de articulacdo e planejamento. Embora essa configurago
apresente potencialidades, como maior flexibilidade e autonomia, também impde desafios
quanto a comunicacdo, a integracdo da equipe e a continuidade das acdes. A recente
incorporacdo de novas integrantes a Divep, a partir do segundo semestre de 2024, requer
ainda um periodo de adaptacdo e formagdo, a fim de alinhar expectativas, objetivos e formas
de atuagao.

A ampliacdo da equipe em 2024/2025, com a entrada de cinco novas servidoras,
refor¢a ainda mais a importancia de se adotar estratégias de comunicacdo, planejamento e
integragdo entre os membros da Divep. A auséncia de mapeamento formal dos processos faz
com que cada subequipe organize o trabalho de maneira propria, por meio de planilhas,
documentos digitais, fisicos ou checklists. Essa diversidade de formatos, embora atenda as
necessidades imediatas, dificulta a sistematizagdo e o compartilhamento do conhecimento,
especialmente quando ha desligamento ou entrada de novos servidores.

Embora eficazes do ponto de vista da agilidade e do alcance, esses canais nao
substituem procedimentos oficiais de registro e acompanhamento das demandas. A adogao de
meios alternativos, ainda que informalmente aceitos pela SEE/MG, compromete a

rastreabilidade das orientacdes e a sistematizagao do trabalho pedagdgico das escolas.
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A auséncia de um protocolo institucional especifico para a organizagdo do trabalho da
Divep, tanto da SEE quanto da SRE, contribui para esse cenario, ja que ndo traz elementos
para a defini¢do de fluxos, prioridades e responsabilidades. Essa lacuna normativa na
estruturacao dos processos da equipe pedagogica nao € observada, por exemplo, na equipe de
Inspecdo Escolar, que conta com esse instrumento no exercicio de suas fungdes, instituido
através da Resolucdo n°® 4.487, de 25 de janeiro de 2021 (Minas Gerais, 2021b). Assim sendo,
a auséncia de diretrizes claras da SEE/MG, somada a sobrecarga de atividades, compromete a
qualidade do acompanhamento escolar e¢ a efetividade na implementacdao das politicas
educacionais pela Divep. Essa auséncia dificulta a estrutura¢do dos processos internos da
Divep. Embora haja certa autonomia local, ela fica limitada quando ndo existem parametros
institucionais que orientem fluxos, responsabilidades e prioridades. Sem um protocolo oficial,
a equipe acaba recorrendo a arranjos informais, o que fragiliza o acompanhamento escolar e a
execucao das politicas educacionais.

A realidade apresentada nos quadros e tabelas deste capitulo evidencia alguns
agravantes: a abrangéncia de atua¢do da SRE Ponte Nova, a insuficiéncia de recursos e a
distancia entre os municipios da SRE e sua sede, o acumulo de fungdes por parte da equipe da
Divep e o acompanhamento pedagdgico presencial restrito a poucos projetos escolares.

Com a nomeagdao de novas servidoras, a necessidade de treinamento torna-se
importante para atender a demanda crescente de acdes propostas pela SEE/MG. Além disso, a
auséncia de politica de substituicdo em casos de afastamentos legais (como licengas médicas,
férias, licencas maternidade, entre outros) impde sobrecarga as demais servidoras. Nesses
casos, a diretora da Dire redistribui as tarefas entre as ANE da equipe, ou, em ultimo caso,
assume ela mesma as atividades, acumulando-as com suas atribuicdes de gestdao, o que pode
comprometer sua atuagdo estratégica. Isso ¢ um ponto que pode incorrer no atraso das
entregas.

A partir da andlise dos dados apresentados, observamos que a Divep da SRE Ponte
Nova, composta por 13 ANE, gerencia multiplas frentes de trabalho pedagogico, distribuidas
entre projetos, programas e agdes, € atende diretamente a 77 escolas estaduais, 189 escolas
municipais, 73 escolas privadas e trés escolas federais, distribuidas em 29 municipios. A
distribuicao do trabalho se da principalmente por projeto ou programa, e apenas as quatro
multiplicadoras da Gide tém escolas estaduais vinculadas formalmente a sua atuacdo. Cada
frente de trabalho possui diferentes niveis de complexidade e se desdobra em tarefas
especificas, o que amplia o desafio da gestdo da equipe, especialmente quanto ao

acompanhamento sistematico das escolas e a oferta de formagao continuada em servigo.
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A distancia entre os municipios, representada na Figura 5 (p. 35), aliada ao regime
hibrido de trabalho (presencial e remoto), refor¢a a necessidade de um planejamento
articulado e integrado.

Partimos da hipotese de que a otimizagao dos processos de trabalho da Divep esté
relacionada a adocdo de estratégias de gestdo organizacional e de conhecimento, a
implementacdo de mecanismos eficientes de comunicag¢do interna e a sistematizacdo das
praticas de trabalho, elementos que sao analisados ao longo da pesquisa.

A auséncia de padronizagao dos processos, a falta de defini¢cdo clara de prioridades e a
fragilidade na colaboragdo entre os membros da equipe sdo fatores que comprometem a
efetividade da atuagdo da Divep com as escolas. A inexisténcia de uma supervisao regional da
Divep entre 2015 e 2024, e o retorno dessa func¢do apenas em 2025, agora exercida por uma
servidora em cargo comissionado, contribuem para esse cendrio. A auséncia de um
responsavel exclusivo pela coordenacdo da equipe nos ultimos anos pode ter dificultado a
construcdo de rotinas e a consolidagdo de praticas coletivas de trabalho.

Assim, notamos que o trabalho da Divep se ancora, em grande medida, em
procedimentos informais, como o uso de checklists, planilhas digitais, documentos
compartilhados no Google Drive e reunides online, muitas vezes sem sistematizacdo ou
alinhamento entre os diferentes pontos focais.

Essa pratica compromete o registro institucional do conhecimento produzido, dificulta
a integracdo de novos membros e ndo gera dados organizados sobre a realidade educacional
da regido. Partimos do pressuposto de que a falta de processos formalizados pode acarretar
perda de conhecimento organizacional, retrabalho e descontinuidade de acdes.

Por fim, a organizacdo do trabalho da Divep na SRE Ponte Nova combina aspectos
positivos e dificuldades que precisam ser enfrentadas. As informagdes levantadas mostram
que o uso de ferramentas digitais como o Google Drive e o calendario pedagogico virtual tem
contribuido para a organizacdo das acdes e facilitado a comunicagdo com as escolas. A
divisdo por projetos e programas permite que cada integrante aprofunde seus conhecimentos e
acompanhe melhor determinadas frentes de atuacdo. Além disso, a chegada de novas
servidoras amplia a capacidade da equipe e traz novas ideias.

Por outro lado, a falta de protocolos institucionais especificos para a Divep, a auséncia
de padronizagdo nas rotinas de trabalho e a sobrecarga enfrentada por parte da equipe,
somados a auséncia de substituigdes nos afastamentos legais, impacta diretamente a
continuidade das acdes e a divisdo equilibrada das tarefas e geram desafios para a integracao e

a continuidade das ac¢des. A ado¢do do modelo hibrido também exige atencao, pois dificulta o
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planejamento coletivo e o acompanhamento presencial das escolas, especialmente diante das
distancias e da grande diversidade do territorio.

Muitas ac¢des ainda dependem de iniciativas individuais ¢ do uso de recursos
informais, o que fragiliza o registro do que ¢ feito e dificulta a integracdo de novos membros.
Esses pontos mostram a importancia de fortalecer a gestdo da equipe, criar fluxos mais claros
e investir na sistematizacdo do conhecimento, de forma a tornar o trabalho da Divep mais
eficiente e sustentavel.

Este estudo, portanto, busca identificar as causas desses problemas e propor solugdes
para otimizar os processos de trabalho da Divep, de modo a contribuir para o fortalecimento
do acompanhamento pedagogico e para a melhoria da qualidade das agdes desenvolvidas pela
Divep da SRE Ponte Nova.

A organiza¢do dos fluxos de trabalho da Divep evidencia desafios relacionados a
comunicagdo com as escolas, ao planejamento das agdes pedagogicas e ao acompanhamento
das orientagdes realizadas. A inexisténcia de procedimentos comuns e a dispersdo dos
registros exigem reorganizagdes frequentes das rotinas de trabalho, o que dificulta o
acompanhamento sistemdtico das demandas e das agdes desenvolvidas junto as unidades
escolares.

Perante esse cendrio, identificamos alguns pontos cruciais que merecem ser
observados com maior profundidade no proximo capitulo, especialmente no que se refere aos
impactos da auséncia de padronizacdo nos registros e fluxos de trabalho sobre a atuacdo da
Divep; as formas pelas quais o conhecimento produzido no cotidiano da equipe ¢ (ou ndo ¢)
sistematizado e compartilhado entre os profissionais; e aos efeitos da organizacdo por
subequipes e pontos focais na promog¢ado (ou nao) de uma atuacao mais integrada e coletiva.
Tais aspectos sdo analisados a luz dos referenciais da gestdo do conhecimento e da gestdo de
processos, com o objetivo de compreender melhor as fragilidades e as potencialidades do
trabalho desenvolvido pela equipe pedagogica da SRE Ponte Nova.

Por fim, a descricdo apresentada até aqui evidencia a complexidade da estrutura
organizacional e das atribuicdes assumidas pela SRE e pela Divep. No entanto, a0 mesmo
tempo em que essa diversidade de fungdes reforca a relevancia da Divisdo, também revela
desafios relacionados a auséncia de padronizagdo nos fluxos de trabalho, a sobreposicao de
demandas e a limitacdo de instrumentos de monitoramento sistematico. Esses aspectos
dificultam a coordenacdo das acdes e comprometem a eficiéncia no atendimento as escolas,
indicando pontos de melhoria que s3o aprofundados na andlise desenvolvida no capitulo

seguinte.
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O capitulo 3, seguinte, contempla o referencial tedrico e a metodologia adotada no
estudo, com o objetivo de aprofundar a compreensao sobre os desafios enfrentados pela Divep
na organizagao de seus processos de trabalho. Sao discutidos dois eixos principais: gestao do
conhecimento e gestdo de processos, 0s quais oferecem aportes para a analise critica do
funcionamento da equipe e das praticas institucionais. Além disso, ¢ detalhado o percurso
metodologico da pesquisa, com a descricdo dos instrumentos, dos atores envolvidos e das
estratégias de coleta e analise dos dados. A partir dessas definigdes, o estudo busca identificar
os fatores que interferem na efetividade do trabalho da Divep e apontar caminhos possiveis

para o seu aprimoramento.
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3 ANALISE DA DINAMICA DE TRABALHO DA DIVEP

Este capitulo possui carater analitico e tem como objetivo aprofundar a compreensao
sobre os desafios enfrentados pela Divep da SRE de Ponte Nova na organizagao dos seus
processos de trabalho, com base nos aportes tedricos da gestdo de processos e da gestdo do
conhecimento (GC), bem como nas evidéncias empiricas coletadas ao longo da pesquisa.

Nesta pesquisa, adotamos o conceito de organizagdo do trabalho, conforme definido
por Imen (2010, p. [2]), que “expressa o ‘como’ levar adiante determinado trabalho e ndo
pode ser analisado sem considerar a orientagdo, sentido, conteudos, relagdes, dinadmicas,
estruturas, tecnologias, processos ¢ produtos que o atravessam”. Partindo dessa compreensao
teorica, buscamos, ao longo deste capitulo, analisar como a organizagdo do trabalho tem se
configurado no contexto investigado. Para isso, o capitulo estd organizado em trés secdes
principais.

Na secdo 3.1, s@o apresentados os referenciais teoricos que fundamentam a anélise da
dindmica de trabalho da Divep, com destaque para os conceitos de gestdo do conhecimento e
gestdo de processos, compreendidos como fundamentos para o aprimoramento organizacional
da equipe pedagodgica. A secao 3.2 descreve a metodologia adotada neste estudo, explicitando
as escolhas metodologicas, os instrumentos de coleta de dados e os critérios de selecdo dos
participantes. Essa se¢do apresenta também a relagdo entre os objetivos da pesquisa € os
instrumentos aplicados. Por fim, a secdo 3.3 ¢ dedicada a andlise e a discussdo dos dados
empiricos produzidos a partir dos questiondrios e da entrevista semiestruturada com os
diferentes grupos participantes da pesquisa: analistas educacionais da Divep, diretores
escolares e a diretora da Dire. A sec¢do se encerra com uma sintese das principais fragilidades
e potencialidades identificadas que fundamentam a proposicdo de um plano de acdo para a

melhoria da atuacdo da Divep.

3.1 REFERENCIAL TEORICO

A andlise dos processos de trabalho da Divep da SRE Ponte Nova, proposta neste
estudo, fundamenta-se em dois eixos teodricos centrais: gestdo do conhecimento (GC) e gestao
de processos. A escolha desses referenciais decorre da necessidade de compreender como a
sistematizagdo dos saberes e o redesenho dos fluxos de trabalho podem contribuir para uma

atuacao mais eficiente, colaborativa e alinhada as diretrizes da SEE/MG.
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A seguir, apresentamos o Quadro 9, com os eixos de analise e seus respectivos

referenciais tedricos.

Quadro 9 — Eixos de analise e seus respectivos referenciais teoricos

Eixo de analise Autores Justificativa
Nonaka e Fundamenta a importancia de sistematizar, preservar e
Gestao do ) ) ] ) )
‘ Takeuchi (2008); [compartilhar os saberes tacitos e explicitos produzidos na
conhecimento ] ) ) o
(GO) Luchesi (2012); |Divep, promovendo uma aprendizagem organizacional
Eulalio (2017) |continua.
Paim et al. Permite mapear, analisar e redesenhar os fluxos de
Gestdo de ] ] ) )
(2009); trabalho da Divep, com vistas a maior clareza, eficacia e
processos

Silva (2015) |integragdo entre as agdes desenvolvidas.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A sistematizagdo apresentada no Quadro 9 permite compreender os referenciais
tedricos que orientam a analise dos processos de trabalho da Divep. Com base nesses aportes,
o capitulo avanga para o aprofundamento dos eixos tedricos que sustentam o estudo. Assim, a
subsecdo 3.1.1 volta-se a discussdo sobre a gestdo do conhecimento, destacando seus

principais conceitos e sua relevancia para a analise do contexto pesquisado.

3.1.1 Gestao do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento (GC) ¢ compreendida como o processo organizacional
continuo de criagdo, compartilhamento, amplificacdo e incorporagdo do conhecimento nas
praticas institucionais. De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), esse processo envolve a
articulacdo entre conhecimento tdcito e o conhecimento explicito, cujos conceitos estdo
expostos a seguir. Esses autores defendem que o conhecimento organizacional surge da
interagdo dinamica entre esses dois polos, mediada por praticas sistematizadas e por uma
cultura de aprendizagem continua.

Desse modo, compreender as diferengas entre conhecimento tacito e explicito ¢
importante para analisarmos os processos de gestdo do conhecimento no contexto da Divep.
Essa distingdo possibilita identificar quais saberes e praticas podem ser sistematizados e

compartilhados de forma objetiva e formal, e quais exigem estratégias mais elaboradas de
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socializacdo e aprendizagem entre os membros da equipe. O Quadro 10, a seguir, apresenta as
principais caracteristicas desses dois tipos de conhecimento, conforme definidos por Nonaka e
Takeuchi (2008), oferecendo uma base conceitual relevante para refletir sobre como o
conhecimento ¢ produzido, transmitido e utilizado na Divep com o intuito de apoiar a atuagao

pedagdgica nas escolas da circunscrigao.

Quadro 10 — Tipos de conhecimento

Tipo de
) Tacito (Subjetivo) Explicito (Objetivo)
conhecimento
Conhecimento pessoal, dificil de Pode ser articulado em palavras,
‘ formalizar e comunicar; enraizado na niimeros, imagens € sons;
Definigao o ' ‘

experiéncia, nas agdes € nos valores facilmente compartilhado de

do individuo. maneira formal e sistematica.

Subjetivo e implicito; altamente Visivel e codificavel; facil de

Caracteristicas | pessoal; dificil de transmitir; intuitivo | transmitir ¢ armazenar; formal e

e experiéncia pratica. estruturado.

' _ . Dados, formulas cientificas,
Intuigdes, palpites, habilidades ) )
manuais, especificagcdes de

Exemplos motoras, emogoes, valores, modelos o
‘ produtos, recursos visuais e fitas
mentais. '
de 4udio.
Técnica: know-how, habilidades
praticas Pode ser comunicado
Observagoes - .
Cognitiva: crengas, valores, rapidamente a outras pessoas.

percepgdes e emogdes incorporadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2025) com base em Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19).

Segundo os autores, “A producdo de novos conhecimentos envolve um processo que
amplifica, organizacionalmente, o conhecimento criado pelos individuos e cristaliza-o como
parte da rede de conhecimentos da organizagcdo” (Takeuchi; Nonaka, 2008, p. 25). Nessa

mesma perspectiva, de acordo com Luchesi (2012, p. [1], grifo no original):

A gestio do conhecimento parte da premissa de que todo o
conhecimento existente nas organizacdes, na cabeca das pessoas, nas
veias dos processos e no coracio dos departamentos, pertence também a
organizacdo. Em contrapartida, todos os colaboradores podem usufruir
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de todo o conhecimento presente na organizacio. De forma empirica,
conhecimento ¢ o fato ou a condi¢do do saber, obtido através da vivéncia, da
experiéncia ou de uma associacdo. Todo este saber reside ou tem potencial
para ser guardado na nossa mente, e/ou ser armazenado em uma
organizacao, nos seus processos, produtos, servicos, sistemas e documentos.

Assim, as ideias de Luchesi (2012) corroboram com a premissa de que a gestdo do
conhecimento exige uma comunicagdo eficaz. E preciso convencer os colaboradores de que
compartilhar suas ideias ndo significa abrir mao delas, mas sim fortalecer o trabalho em
equipe e impulsionar o crescimento da organizagdo. Nesse contexto, destacamos a
contribuicdo de Eulalio (2017) ao enfatizar que o aumento do nimero de participantes em
processos comunicativos demanda a sistematizagdo do conhecimento como estratégia

essencial para a padronizagdo e o aperfeigoamento dos processos organizacionais.

Quanto mais pessoas estiverem envolvidas em um processo comunicativo,
maior ¢ a necessidade de estabelecer maneiras para sistematizar o
conhecimento, e por consequéncia, a gestdo do conhecimento torna-se cada
vez mais necessaria para a busca de padronizacdo de processos (Eulalio,
2017, p. 27).

Essa necessidade de sistematizacdo do conhecimento encontra respaldo tedrico no
modelo Socializa¢do, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizagao (SECI), desenvolvido por
Nonaka e Takeuchi (2008), que descreve os processos dindmicos de conversdao do
conhecimento nas organizagoes. Esse modelo busca explicar como o conhecimento € criado,
compartilhado e internalizado, promovendo inovagdo e aprendizado organizacional continuo.

Os elementos desse modelo foram sintetizados no Quadro 11, a seguir.

Quadro 11 — Modelo SECI de conversao do conhecimento

(continua)
Modo de
Socializacio Externalizacio Combinacao | Internalizacao
conversao
Processo Empatia Articulagao Conexao Incorporagao
Tipo de . _ ' | Explicito para | Explicito para
) Técito para tacito | Tacito para explicito ) ]
conhecimento explicito Técito
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de um novo produto.

(conclusdo)
Modo de
. Socializacao Externalizaciao Combinacao | Internalizaciao
conversio
Incorporagdo do
Compartilhamento| Formalizagdo do | Reorganizagdo, | conhecimento
de experiéncias |conhecimento tacito| classificacdo e explicito ao
Descrigao entre individuos, por meio de sistematizagdo | repertdrio tacito
sem uso da metaforas, analogias| de informagdes | dos individuos,
linguagem formal. ou conceitos. disponiveis. por meio da
pratica.
Combinagao
dos envolvidos | Individuo para Individuo para Grupo para | Organizagao para
na criagdo do individuo grupo organizagao individuo
conhecimento
Criacao do conceito
Exemplos Reunides sociais |no desenvolvimento | Bases de dados. |Aprender fazendo.

Fonte: Elaborado pela autora (2025) com base em Nonaka e Takeuchi (1997; 2008).

Dessa forma, Nonaka e Takeuchi (2008) propuseram o modelo SECI como base para

compreender a conversao do conhecimento nas organizagdes. A GC, conforme proposta por

Nonaka e Takeuchi (2008), compreende o conhecimento como ativo estratégico das

organizagdes e propde a sua mobilizagdo por meio de processos continuos de socializagao,

externaliza¢do, combinagao e internalizagao.

Além do modelo SECI, Nonaka e Takeuchi (2008) apresentam o conceito de espiral

do conhecimento, em que as interagdes dialéticas entre opostos (como tacito e explicito, corpo

e mente, individuo e organizagdo) resultam na criagdo de sinteses que alimentam novos ciclos

de aprendizagem. A Figura 8, a seguir, retirada da obra original dos autores, ilustra essa

dindmica.
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Figura 8 — Processo SECI: conversdo espiralada do conhecimento

Compartilhar e criar ¢ Tacito Articular conhecimento
conhecimento tacito tacito através do
através de experiéncia didlogo e da reflexao

direta

Socia-
lizacao

Al

Interna-

By nagao
Aprender e adquirir . .
conhecimento tacito SlsFematnzar ©
novo na pratica aphcar o cont’u?-
cimento explicito
Explicito 22 e a informacgao

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 24).

Essa espiral de conversdo do conhecimento ocorre em diferentes niveis da organizacdo
— do individual ao coletivo — e promove a aprendizagem institucional. Trata-se de um
movimento continuo e dindmico que permite a organizacdo se reinventar a partir da
articulacdo entre experiéncia pratica e reflexdo sistematizada. Nesse mesmo sentido, os

autores afirmam que:

A gestdo do conhecimento — definida como o processo de criar
continuamente novos conhecimentos, disseminando-os amplamente através
da organizagdo e incorporando-os velozmente em novos produtos/servicos,
tecnologias e sistemas — perpetua a mudanga no interior da organizagdo
(Takeuchi; Nonaka, 2008, p. 9).

Essa concepgdo destaca a gestdo do conhecimento como um processo estratégico que
impulsiona a inovac¢do e a transformacdo institucional. Nessa perspectiva, Batista (2012)
refor¢a que a GC pode ser utilizada para aumentar a capacidade organizacional e alcangar a
exceléncia na gestdo publica, por meio da melhoria dos processos internos, do
desenvolvimento de competéncias essenciais e do planejamento de estratégias inovadoras.

Assim, a aplicacdo da gestdo do conhecimento a Divep se justifica pela propria
dinamica de funcionamento da equipe, marcada por fatores que dificultam a circulacao, o
registro e o reaproveitamento do conhecimento produzido. As formas variadas de regime de
trabalho (presencial, teletrabalho parcial e teletrabalho definitivo) resultam em barreiras a

troca de informagdes e experiéncias entre os membros da equipe.
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Além disso, a organizacdo do trabalho por pontos focais e subequipes, embora
favorega certa especializacdo, tende a fragmentar o fluxo de informagdes, comprometendo
uma visdo mais sist€émica e compartilhada das acdes. Nesse contexto, observamos que o
conhecimento gerado no cotidiano da Divep permanece, em grande parte, restrito a individuos
ou grupos especificos, o que dificulta a aprendizagem organizacional, a tomada de decisdo
qualificada e a continuidade das a¢des institucionais.

Dessa forma, a abordagem da GC mostra-se relevante por propor estratégias que
promovam o registro, a socializacdo e o uso coletivo do conhecimento, contribuindo para o
fortalecimento da memoria organizacional, para a integracao das agdes e para a qualificagdo
dos processos de trabalho desenvolvidos pela equipe pedagogica da SRE Ponte Nova.

Ao propor a melhoria dos processos de trabalho da Divep, este estudo considera que a
conversao dinamica entre conhecimentos tacitos e explicitos — conforme descrito no modelo
SECI de Nonaka e Takeuchi (2008) — pode ampliar a efetividade da equipe na produgdo e
gestdo de saberes organizacionais. Portanto, a sistematiza¢ao de praticas, a articulagdo entre
os membros da equipe e a formalizagao de rotinas de acompanhamento podem constituir

estratégias para fortalecer a criagdo de conhecimento organizacional no ambito da SRE.

3.1.2 Gestao de processos

Em complemento ao eixo anterior, a gestdo de processos tem estreita relacdo com o
objetivo definido para o estudo e oferece um conjunto de ferramentas para o mapeamento, a
analise e o redesenho dos fluxos de trabalho organizacional. Pretendemos com isso buscar
iniciativas que visem a melhoria dos processos de trabalho da Divep, através de técnicas e
métodos eficientes de gestdo de processos.

A adogdo da pratica de gestdo de processos tem sido vista por alguns autores como
uma forma de apoio ao progresso gerencial na busca por melhores resultados. Paim et al.
(2009) trabalham os principais aspectos da gestdo de processos oferecendo uma visao
aprofundada sobre o tema em questdo. Para os autores, “gerir processos ¢ util para qualquer
tipo de organizagdo, ja que a necessidade de coordenar deriva exatamente da propria agdo de
dividir e organizar o trabalho em si” (Paim et al., 2009, p. 25). A partir dos enquadramentos
conceituais realizados e com o objetivo de sintetizar essas defini¢des, a gestdo de processos ¢
assim entendida como “um conjunto articulado de tarefas permanentes para projetar e

promover o funcionamento e o aprendizado sobre os processos” (Paim et al., 2009, p. 139).
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No caso da Divep, a multiplicidade de agdes, programas e projetos executados por
diferentes profissionais, sem um protocolo de acompanhamento, torna a gestdo dos processos
uma necessidade. A padronizagdo dos procedimentos, o uso de fluxogramas e o
monitoramento por indicadores de desempenho sdo estratégias que podem contribuir para a
clareza e a efetividade da atuagdo da equipe pedagogica.

A compreensao de que as organizagdes produzem resultados a partir de processos e
ndo apenas de estruturas hierarquicas representa um deslocamento conceitual fundamental
para a gestdo contemporanea. Conforme discute Silva (2015), toda organizagdo ¢ constituida
por um conjunto de processos que se inter-relacionam para gerar produtos, servigos e
resultados. Assim, compreender, mapear e gerir esses processos ¢ condi¢cdo essencial para
alcangar eficiéncia, qualidade e coeréncia na entrega de valor a sociedade. No entanto, ainda ¢
comum que as institui¢des, especialmente as publicas, mantenham uma logica gerencial
centrada em setores e cargos, o que limita a visdo sist€émica e obscurece o fluxo real do
trabalho.

Conforme argumenta o autor, um processo ¢ uma sequéncia estruturada de atividades
que transforma insumos em resultados, ou seja, entradas em saidas, com a finalidade de
atender as necessidades de um cliente interno ou externo. O autor enfatiza que a efetividade
de uma organizacdo estd diretamente relacionada a capacidade de seus gestores de
compreender e controlar os processos que geram valor. Desse modo, a gestdo de processos
implica enxergar o funcionamento institucional como uma rede de rela¢des interdependentes,
e ndo como um conjunto fragmentado de setores que atuam isoladamente. Essa abordagem
desloca o foco da estrutura para o fluxo, do controle hierarquico para a responsabilidade pela
entrega.

A adocgao de uma logica processual exige, portanto, a identificagdo clara de quais sdo
as atividades realizadas, quem sdo os responsaveis, quais os recursos utilizados, que
informacgodes circulam e quais produtos ou resultados sdo gerados. Para Silva (2015), essa
clareza ¢ essencial para evitar gargalos, retrabalhos e falhas de comunicagdo, problemas
recorrentes em organizagdes nas quais o trabalho ¢ distribuido de forma difusa. Ao propor a
distincdo entre “trabalhar em setores” e “trabalhar em processos”, o autor evidencia que a
auséncia de visdo integrada reduz a capacidade de aprendizado institucional e dificulta a
gestao por resultados.

No campo da administracdo publica educacional, esse debate ganha relevancia
adicional. Pesquisas aplicadas em instituicdes publicas de ensino identificaram impactos

concretos da perda de conhecimento organizacional, demonstrando que a falta de
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sistematizagdo das praticas compromete a memdria institucional, gera retrabalho e dificulta a
continuidade dos servigos (Andrade; Costa da Silva, 2024; Camara, 2017).

As Secretarias de Educagdo, as Superintendéncias Regionais de Ensino e as escolas
operam, em grande medida, por meio de fluxos administrativos e pedagogicos complexos, que
envolvem multiplos atores, sistemas e niveis decisorios. Os fluxos de trabalho dessas
instituicdes raramente sdo formalizados como processos, permanecendo implicitos e
dependentes do conhecimento individual dos servidores. Nesse sentido, destacamos que a
investigacdo de Borges (2025) sobre os processos de trabalho em uma Superintendéncia
Regional de Ensino espelha o cendrio apresentado, relacionando a auséncia de relatorios
sistematizados e de registros sobre os encaminhamentos ja realizados com a concentracao das
informagdes que “ficam retidas no servidor, ndo na equipe” (Borges, 2025, p. 56). Assim, a
execuc¢ao das tarefas tende a se apoiar mais na experiéncia acumulada do que em um desenho
processual explicito e compartilhado. Segundo a autora, essa dindmica gera retrabalho,
sobretudo em situagdes de afastamento, férias ou desligamento de servidores, uma vez que
ndo ha documentagao detalhada que subsidie a continuidade das analises. Essa caracteristica
torna o trabalho vulneravel a descontinuidade e a perda de informagdes, especialmente diante
da rotatividade de pessoal ou da sobrecarga de demandas.

Contudo, essa constatacdo ndo se restringe ao contexto investigado; trata-se de um
problema amplamente reconhecido na administracdo publica brasileira. Documentos de
referéncia sobre gestdo do conhecimento no setor publico destacam que, quando os fluxos
permanecem implicitos e ndo sdo registrados, a organizagdo se torna vulneravel a lacunas
procedimentais, especialmente em ambientes caracterizados por rotatividade, acimulo de
fungdes e alta complexidade administrativa (Batista, 2012; Escola Nacional de Administragao
Publica, 2022).

De acordo com o referencial apresentado e com o contexto analisado, destacamos que
a formalizacdo dos processos desempenha papel importante na reducdo de riscos € no
fortalecimento da aprendizagem institucional, contribuindo para a consolidagdo de praticas
mais sistematicas na Divep.

Nessa perspectiva, Silva (2015) propde que a gestdo de processos se apoie em
elementos estruturantes, como a definicdo de entradas, saidas, clientes, fornecedores, recursos
e indicadores de desempenho. Esses elementos, quando claramente identificados, permitem
compreender a logica de funcionamento da organizacdo e promover melhorias continuas. O
Quadro 12, a seguir, sintetiza esses componentes com uma interpretagdo voltada ao contexto

da administra¢ao educacional.
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Quadro 12 — Elementos da gestdo de processos segundo Silva (2015)

Elemento Definicao
Clientes Destinatarios dos resultados do processo. Podem ser internos ou externos.
Insumos necessarios para o inicio do processo, como informagdes,
Entradas o
documentos ou solicitagdes.
Saidas Resultados ou produtos gerados pelas atividades do processo.
Meios necessarios a execugdo do processo, como pessoas, tempo,
Recursos

sistemas e infraestrutura.

Indicadores  [Medidas que permitem avaliar o desempenho e a qualidade do processo.

Fonte: Elaborado pela autora (2025) com base em Silva (2015).

A partir desses elementos, Silva (2015) ressalta que a eficiéncia organizacional
depende da capacidade de gerir os processos de ponta a ponta, garantindo a fluidez das
informacdes e o alinhamento entre as diferentes areas envolvidas. Quando essas etapas nao
estdo formalizadas, a gestdo tende a se tornar reativa, centrada em urgéncias, o que
compromete a qualidade e a previsibilidade das a¢des. Nessa perspectiva, o autor sustenta que
a gestdo de processos requer mudanga cultural.

Ainda conforme Silva (2015), os processos ndo se limitam as fronteiras dos setores ou
departamentos, mas os atravessam, articulando diferentes areas da organizacdo. O autor
destaca, ainda, a importancia de reconhecer que todo processo apresenta entradas e saidas
bem definidas.

Em organizag¢des marcadas por forte estrutura hierarquica, a transi¢do para um modelo
baseado em processos implica superar resisténcias e redefinir papéis. No modelo tradicional,
os gestores administram pessoas e tarefas; no modelo processual, administram entregas e
resultados. Essa mudanga altera a forma de pensar o trabalho, transferindo o foco da execugao
isolada para o desempenho coletivo. A énfase deixa de ser no servidor e na funcdo que realiza
e passa a ser na qualidade do produto final.

O Quadro 13, a seguir, sintetiza as diferencas entre o modelo tradicional de gestdo,
orientado por setores, € o modelo contemporaneo, orientado por processos, conforme os

principios propostos por Silva (2015).
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Quadro 13 — Gestao por setores X Gestdo por processos

Modelo tradicional Modelo contemporineo
Aspectos
(Gestao por setores) (Gestao por processos)
Foco da gestdo | Estrutura organizacional e cargos. Fluxo de trabalho e resultados.
Comunicagao Vertical, hierarquizada. Horizontal, integrada entre areas.
Baseado em normas e supervisdo |Baseado em indicadores e metas de
Controle

direta. entrega.

" o ) Compartilhada, associada ao
Responsabilidade | Individual, associada ao cargo.

processo.
_ S Alto grau de rastreabilidade das
Transparéncia Baixa visibilidade do trabalho. o
atividades.
Aprendizagem Limitada, dependente da Ampliada, baseada em
organizacional experiéncia individual. padronizagdo e registro.
Efeito sobre o _
Fragmentacdo e retrabalho. Integragdo e melhoria continua.

desempenho

Fonte: Elaborado pela autora (2025) com base em Silva (2015).

Com base no que apresenta Silva (2015), observamos que, no modelo tradicional, a
fragmentacdo das responsabilidades leva a perda de visdo global sobre o funcionamento da
organiza¢do. Cada setor preocupa-se em cumprir suas tarefas, mas ndo necessariamente
compreende o impacto de sua atuacdo sobre o processo como um todo. Esse tipo de gestao
tende a gerar retrabalho, atrasos e lacunas de comunicagao, pois as interfaces entre os setores
sao frageis e pouco monitoradas. J4 o modelo baseado em processos busca integrar as areas,
promovendo a compreensdo coletiva de que o desempenho depende do fluxo completo de
atividades, desde a entrada até a entrega final ao cliente.

Neste estudo, adotamos a perspectiva da gestdo de processos, compreendida como o
conjunto de praticas voltadas a identificacdo, a descri¢do, a organizacdo e a melhoria dos
fluxos de trabalho no interior das organiza¢des. Reconhecemos, conforme apontado na
literatura da area, a distingdo conceitual entre a gestdo de processos € a gestao por processos,
sendo esta ultima associada a um modelo organizacional mais amplo, no qual a organizagao ¢
estruturada e gerida a partir de uma logica processual integrada. Considerando o contexto
institucional investigado, marcado por uma estrutura organizacional funcional, a abordagem

da gestdo de processos mostra-se mais adequada para analisar os fluxos existentes, identificar
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fragilidades e subsidiar proposi¢des de melhoria, sem pressupor a ado¢do de um modelo
organizacional plenamente orientado pela gestdo por processos.

A gestao de processos, nesse sentido, surge como alternativa capaz de conferir
visibilidade ao trabalho, reduzir redundancias e favorecer a aprendizagem organizacional. Ao
mapear e descrever os processos, torna-se possivel compreender o percurso das atividades,
identificar gargalos e propor melhorias. Essa abordagem ultrapassa o uso meramente técnico
de ferramentas ao reconhecer o mapeamento processual como um instrumento de gestao do
conhecimento, uma vez que permite registrar praticas e aprendizados que, de outro modo,
permaneceriam dispersos na organizagdo. Tal caracteristica revela-se especialmente
importante na administracao publica, marcada pela rotatividade de servidores e por mudangas
recorrentes na gestdo (Silva, 2015).

Outro aspecto relevante dessa abordagem diz respeito a definicdo de indicadores
capazes de avaliar a eficiéncia e a eficacia dos processos. Esses indicadores podem ser
construidos a partir de pardmetros como tempo de execugdo, qualidade das entregas,
frequéncia de erros e satisfacdo dos clientes internos. No contexto educacional, tais critérios
podem se traduzir em medidas como prazos de devolutiva as escolas, clareza das orientagdes
pedagogicas e nivel de alinhamento entre as agdes regionais e as diretrizes da SEE/MG. Desse
modo, a gestdo de processos contribui ndo apenas para a eficiéncia operacional, mas também
para a coeréncia pedagdgica e institucional (Silva, 2015).

Além dos fundamentos conceituais, a literatura sobre gestdo de processos apresenta
um conjunto de ferramentas praticas voltadas a compreensao e a melhoria continua dos fluxos
de trabalho organizacionais. Entre essas ferramentas destacam-se o mapeamento e a
modelagem de processos, a analise de valor agregado, os indicadores de desempenho, o
diagrama de causa e efeito (Ishikawa), o ciclo PDCA (Ciclo Plan, Do, Check e Act), o método
SW2H e o benchmarking. O uso articulado desses instrumentos possibilita ndo apenas
compreender o funcionamento dos processos, mas também aprimora-los de forma sistematica
e continua (Silva, 2015).

O mapeamento e a modelagem de processos, por exemplo, possibilitam representar
graficamente o fluxo de atividades, seus responsdveis e as inter-relacdes entre as etapas,
favorecendo a identifica¢do de gargalos e redundéincias. A analise de valor agregado contribui
para distinguir atividades que realmente geram valor para o cliente daquelas que podem ser
eliminadas. Ja os indicadores de desempenho — como tempo de ciclo, custo e taxa de
retrabalho — fornecem subsidios objetivos para o monitoramento e a tomada de decisdo. O

diagrama de causa e efeito permite compreender as origens dos problemas, enquanto o ciclo
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PDCA orienta o aprimoramento continuo por meio do planejamento, execu¢ao, verificagdo e
acdo corretiva. As ferramentas SW2H e o benchmarking, por sua vez, apoiam o planejamento
das acoes e a aprendizagem organizacional por comparagdo com boas praticas.

No contexto da administracao publica educacional, a incorporacao dessas ferramentas
pode contribuir para a sistematizacdo do trabalho, a reduc¢do de retrabalhos e a ampliacao da
transparéncia. No caso da Divep, sua utilizagdo favoreceria a constru¢do de fluxos mais claros
de atendimento as escolas, a definicdo de responsabilidades e prazos ¢ o acompanhamento
mais preciso das entregas pedagogicas. Desse modo, as ferramentas de gestao de processos se
configuram ndo apenas como instrumentos técnicos, mas como dispositivos de aprendizagem
institucional e de fortalecimento da gestdo pedagogica regional (Silva, 2015).

Em sintese, a abordagem proposta por Silva (2015) convida os gestores a abandonar a
visdo fragmentada e a assumir uma postura orientada pela logica do fluxo de trabalho. Essa
mudanga implica compreender a organizacdo como um sistema interligado, no qual cada
atividade gera valor e depende da anterior. No caso da Divep, essa concepcao pode fortalecer
a integracdo entre as equipes, tornar o trabalho pedagdgico mais visivel e apoiar a tomada de
decisdo com base em evidéncias. Ao transformar o modo de organizar e monitorar o trabalho,
a gestdo de processos contribui para consolidar uma cultura de melhoria continua e de
corresponsabilidade pelos resultados educacionais.

Assim, a convergéncia entre os conceitos de gestdo do conhecimento e gestao de
processos se dd na perspectiva de que a eficiéncia operacional (processos bem desenhados)
deve caminhar junto a valorizagdo dos saberes produzidos internamente (conhecimento
institucional). Essa integracdo contribui para a construcdo de um ambiente organizacional
propicio a inovagdo, ao desenvolvimento profissional e a melhoria do atendimento técnico-
pedagbdgico as escolas da jurisdicdo. Assim como a gestdo do conhecimento busca
sistematizar e compartilhar saberes, a gestdo de processos organiza e padroniza o fluxo de
trabalho, reforcando a interdependéncia entre ambas as dimensoes.

Além dos referenciais académicos sobre gestdo de processos, a presente pesquisa
fundamenta-se também no Guia para Gestao de Processos elaborado pela Secretaria de Estado
de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais, em parceria com a Fundacdo Jodo Pinheiro
(Minas Gerais, 2018). O documento propde uma abordagem sistémica e integrada da gestao
de processos no setor publico, enfatizando que a orientagcdo por processos favorece a
eficiéncia, a transparéncia e a agregacao de valor ao usudrio. Nesse sentido, o Guia estrutura o
ciclo de gestdo de processos em seis etapas, que organizam e orientam o trabalho das equipes

envolvidas. Conforme descrito no documento, “o ciclo de gestdo de processos ¢ composto
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pelas etapas de planejamento, modelagem, andlise, redesenho, implementacdo e
monitoramento e controle, permitindo que a organizagdo gerencie suas rotinas de forma
sistematica e orientada para a melhoria continua” (Minas Gerais, 2018, p. 29).

Trata-se, portanto, de um referencial que articula diagndstico, intervencdo e
acompanhamento permanente, permitindo compreender ndo apenas como 0S processos sao
executados, mas também como podem ser aprimorados ao longo do tempo.

Ao destacar a importancia da corresponsabilizacao, da visdo sistémica e da clareza na
defini¢ao de fluxos, o documento converge com os principios discutidos por Paim et al.
(2009), refor¢ando a relevancia do mapeamento e da sistematizagdo das rotinas como bases
para a melhoria do desempenho organizacional. Sua incorporagdo neste estudo mostra-se
especialmente pertinente, uma vez que orienta metodologicamente os 6rgaos da administracao
publica mineira no redesenho e na otimizacao de seus processos de trabalho, alinhando-se as
necessidades identificadas no contexto da Divep.

Dessa forma, os aportes teoéricos discutidos nesta secdo fornecem os fundamentos
necessarios para compreender a gestdo do conhecimento e a gestdo de processos como
dimensdes interligadas e essenciais para o fortalecimento do trabalho institucional no contexto
da Divep. Os conceitos abordados orientam a andlise da realidade investigada, contribuindo
para a construcdo de propostas que visam a melhoria da organizacdo dos processos de
trabalho no ambito da Divep da SRE Ponte Nova.

A seguir, ¢ apresentada a metodologia adotada na pesquisa, com a descricio dos
procedimentos, dos instrumentos e das fontes utilizados para a coleta e anélise dos dados, de

modo a garantir o rigor e a coeréncia do percurso investigativo.

3.2 METODOLOGIA E INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Este estudo adota uma abordagem qualitativa, por meio da estratégia do estudo de
caso, com o objetivo de identificar quais sdo os desafios enfrentados pela Dire da SRE Ponte
Nova na gestdo dos processos de trabalho da Divep e propor agdes para a otimizacdo dos
processos de trabalho. A escolha desse método se justifica pela necessidade de compreender,
em profundidade, as praticas institucionais e os significados atribuidos pelos diferentes
sujeitos envolvidos na dindmica de atuacdo da equipe. Pretendemos, assim, captar as
percepgoes, os desafios e as potencialidades do grupo a partir da realidade vivenciada em seu
contexto de atuagdo. A pesquisa abrange tanto os processos relacionados as atividades de

orientagdo ¢ monitoramento das escolas estaduais quanto aqueles de carater administrativo e
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de gestdo interna da Divep, de modo a contemplar a totalidade das a¢des que interferem na
organizag¢do do trabalho da equipe.

A produgdo dos dados se deu por meio da combinacao de diferentes instrumentos:
levantamento documental, questionarios, entrevista semiestruturada e pesquisa bibliografica.
O levantamento documental incluiu a analise de documentos institucionais da Divep, como
relatdrios, formularios, planejamentos e registros internos, com o intuito de mapear os fluxos
de trabalho em vigor e as formas atuais de sistematiza¢do do conhecimento. O Quadro 14, a
seguir, apresenta os principais instrumentos utilizados para coleta de evidéncias para o
problema de pesquisa, suas finalidades e a importancia para o estudo de caso, fundamentando

as escolhas a partir do referencial metodolégico.

Quadro 14 — Metodologia da coleta de evidéncias para o problema de pesquisa

Fonte de pesquisa Finalidade Importancia para o estudo de caso

Permite compreender como os
Mapear documentos
Pesquisa S _ processos estdo formalizados e quais
institucionais, registros de
documental registros orientam a atuacdo cotidiana
acoes e fluxos de trabalho. _
da equipe.

Fornece o arcabougo conceitual
) Sustentar a andlise a partir _ ‘
Pesquisa ‘ necessario para interpretar os dados e
dos eixos de gestdo do
bibliografica ‘ fundamentar as proposi¢des do plano de
conhecimento e de processos.
acgao.

Possibilita identificar desafios,
Compreender as percepcdes . o
fragilidades e potencialidades da
dos atores envolvidos acerca . _
organizagado do trabalho a partir das
_ dos processos de trabalho da ' ' o o
Pesquisa de campo vivéncias e experiéncias dos sujeitos,
Divep, por meio de
‘ _ . contribuindo para a triangulacdo das
questionarios e entrevista ‘ ‘
) evidéncias e para a constru¢do das agdes
semiestruturada. o
propositivas.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Como sintetizado no Quadro 14, a pesquisa parte da combinagdo entre fontes tedricas

e documentos institucionais como base para a analise preliminar dos processos em vigor na
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Divep. A seguir, detalhamos os demais instrumentos que foram aplicados aos sujeitos da
pesquisa, buscando compreender suas percepcdes, experiéncias e sugestdes de melhoria.

A pesquisa documental, como primeira fonte de dados, permitiu mapear fluxos de
trabalho vigentes, identificar lacunas nos processos e reunir informagdes relevantes para
responder aos objetivos da pesquisa.

Entre os arquivos da pesquisa documental, foi acessado o drive, caracterizado como
um repositorio digital, vinculado ao e-mail institucional da Dire, que contém documentos,
diretrizes, legislacdoes e formularios/planilhas elaborados e utilizados pela Divep da SRE
Ponte Nova para armazenamento e compartilhamento de registros do trabalho e dos projetos e
programas em desenvolvimentos. A pesquisa nesse repositorio digital foi realizada somente a
partir da autorizagdo pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal de
Juiz de Fora (UFJF), bem como com a devida declaragdo de autorizacdo do Superintendente
Regional de Ensino da SRE pesquisada.

Também foram acessadas plataformas para o levantamento de dados secundarios,
como o Catdlogo de escolas do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (Inep) com a finalidade de verificar o quantitativo de instituigdes da rede
escolar jurisdicionada a SRE Ponte Nova e o painel gerencial Simade, com o objetivo de
filtrar as escolas e turmas participantes dos projetos da SEE/MG e da SRE de Ponte Nova.

A producdo dos dados iniciou-se com a pesquisa bibliografica e documental, que
fundamentam teoricamente o estudo e fornecem subsidios para a compreensdo do contexto
institucional. Esse procedimento de pesquisa foi realizado com base em autores que abordam
os temas de gestdo do conhecimento, gestdo de processos e organizagdo do trabalho, como
Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), Paim et al. (2009); Imen (2010); Batista (2012) e Silva
(2015). Tais referenciais constituem o arcaboucgo conceitual necessdrio para interpretar os
dados empiricos e orientar as proposi¢des de melhoria.

Com o intuito de aprofundar a analise do objeto investigado e captar diferentes
perspectivas sobre os processos de trabalho da Divep, foram definidos dois instrumentos
principais de coleta de dados empiricos: questiondrios online e entrevista semiestruturada.
Cada um desses instrumentos foi selecionado com base em sua capacidade de acessar
dimensdes complementares do fendmeno estudado, contribuindo para a construcdo de uma
analise robusta e contextualizada. O Quadro 15, a seguir, apresenta a finalidade de cada

instrumento e sua importancia para a compreensao do estudo de caso.
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Quadro 15 — Elementos metodologicos da pesquisa

Instrumento de
Finalidade Importancia para o estudo de caso
coleta de dados
Captar a percepgao de diretores Garante o alcance de um niimero
' . escolares e analistas educacionais significativo de respondentes,
Questionarios ) )
p sobre a comunicagao, o suporte | proporcionando um panorama amplo
online
pedagbgico, a formagdo continuada |da realidade vivenciada pelas escolas
(formularios) o . X
e a estrutura organizacional da e pelos analistas da Divep da SRE
Divep. Ponte Nova.
Possibilitar a coleta de informagdes ‘
) Permite compreender como a gestdo
mais aprofundadas sobre as . o
o superior da Dire interpreta os
percepgoes, as experiéncias e as
Entrevista desafios e as potencialidades da
andlises da diretora educacional da
semiestruturada equipe pedagdgica, oferecendo uma
SRE Ponte Nova a respeito da ‘ ‘
_ ‘ visdo estratégica fundamental para o
organizacdo e do funcionamento da
. estudo de caso.
Divep.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

As informagoes sintetizadas no Quadro 15 permitem visualizar como cada instrumento
contribuiu para acessar as dimensdes especificas da realidade investigada, articulando
diferentes niveis de analise. Cabe registrar que a justificativa para a escolha dos instrumentos
de coleta de dados e dos publicos participantes serd apresentada de forma sistematizada no
Quadro 17, ao final desta secao (p. 79).

A seguir, apresentamos os procedimentos para a aplicagdo de cada um deles, com
destaque para os sujeitos envolvidos, as justificativas de escolha e os cuidados metodologicos
realizados.

O primeiro instrumento de pesquisa foi o questionario, aplicado a dois grupos de
participantes: 13 analistas educacionais (ANE) da Divep e 77 diretores das escolas estaduais
sob a jurisdicdo da SRE Ponte Nova. Para a elaborag¢do desses instrumentos, tomamos como
base os questionarios utilizados por Valente (2025) com algumas adaptacdes para adequar ao
objetivo desta pesquisa.

O uso do questionario em pesquisas académicas apresenta inumeras vantagens que o

tornam um instrumento amplamente utilizado na coleta de dados cientificos. Segundo Bastos
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et al. (2023), entre as principais potencialidades destacam-se a economia de tempo e de
recursos, a facilidade na coleta, tratamento e analise das informacdes e a possibilidade de
atingir um grande numero de respondentes em diferentes localizacdes geograficas,
especialmente com o uso de plataformas digitais. Além disso, o questionario garante
anonimato e padronizagdo nas respostas, o que favorece maior honestidade por parte dos
participantes e assegura uniformidade na comparagdo dos resultados. Outra vantagem
relevante ¢ a possibilidade de realizar analises estatisticas e de correlagdo entre variaveis,
permitindo que o pesquisador compreenda fendomenos sociais de forma sistematica e
abrangente. Assim, o questionario se consolida como uma ferramenta metodoldgica eficiente
e versatil, capaz de atender a diferentes objetivos de pesquisa e contextos de investigagdo
(Bastos et al., 2023).

Nesse sentido, aplicamos dois questionarios mistos (contendo questdes abertas e
fechadas), de forma online, um com cada grupo. Cada questionario foi desenvolvido com base
nos perfis e nas fungdes especificas dos participantes, abordando aspectos como a eficiéncia
do suporte técnico-pedagdgico, a comunica¢do interna e a sistematizacdo das praticas de
trabalho da Divep. O objetivo foi capturar percepgdes dos desafios e sugestdoes de melhoria
dos processos organizacionais. Os questiondrios utilizados neste estudo encontram-se na
integra nos Apéndices D e F.

O Quadro 16, a seguir, apresenta o cronograma de aplicagdo dos instrumentos
utilizados nesta pesquisa, evidenciando as etapas que compuseram o percurso metodologico

desde os tramites €ticos e institucionais até a realizagdo da coleta de dados dos participantes.

Quadro 16 — Cronograma de realizagdo da pesquisa

(continua)
Procedimento Periodo

Submissdo do projeto de pesquisa ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) 20/03/2025
Autorizacao do CEP 22/05/2025
Solicitagdo de anuéncia a SEE/MG para realizacdo da pesquisa com as

escolas estaduais e com a Divep da SRE Ponte Nova 03/04/2025
Autorizacao da SEE/MG 29/04/2025
Contato com a diretora educacional para convite para a entrevista 21/10/2025
Realizacao da entrevista com a diretora educacional 29/10/2025
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(conclusdo)
Procedimento Periodo
Envio do questionario aos diretores escolares 20/10/2025
. . . . 20/10/2025 a
Aplicagdo do questionario aos diretores escolares
05/11/2025
Envio do questiondrio aos analistas educacionais da Divep 21/10/2025
. ‘ ‘ ' o ' 21/10/2025 a
Aplicagao do questionario aos analistas educacionais da Divep
04/11/2025

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O cronograma apresentado mostra a sequéncia organizada das etapas da pesquisa,
desde as autorizacgdes institucionais até a coleta de dados dos participantes. A disposi¢ao das
atividades evidencia planejamento e cuidado com os prazos, o que garantiu o andamento
ordenado do estudo e o cumprimento das exigéncias ¢ticas e administrativas. Essa
organizagdo permitiu acompanhar cada fase de forma clara e assegurar que a aplicagdo dos
instrumentos ocorresse dentro do periodo previsto, contribuindo para a confiabilidade dos
dados obtidos. Além disso, a confidencialidade dos dados foi assegurada em todas as etapas,
garantindo o sigilo das informagdes e a preservacao da identidade dos participantes, conforme
previsto nas diretrizes €ticas da pesquisa cientifica.

Os questionarios foram aplicados via formulérios eletronicos utilizando o Google
Forms e os participantes tiveram o tempo combinado de 16 e 17 dias para o retorno das
respostas. A escolha desse instrumento e sua aplicagdo contribuiram para o alcance dos trés
objetivos - descritivo, analitico e propositivo - desta dissertacao.

Como forma de acesso dos participantes ao instrumento questionarios, foram
solicitados os dados de contato e autorizagdo institucional para convite aos sujeitos. Tanto a
equipe da Divep quanto o grupo de diretores escolares receberam o convite por e-mail, pelo
qual foram apresentados o tema e os objetivos da pesquisa, bem como o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

A entrevista semiestruturada, segundo instrumento aplicado, ¢ caracterizada como
semi-diretiva ou semiaberta, na qual o pesquisador se guia por um roteiro de perguntas, mas
ndo necessariamente se atém a um questiondrio (Castro; Oliveira, 2022). Por meio desse
instrumento, buscamos obter informagdes relevantes sobre a gestdo dos processos de trabalho

da Divep da SRE pesquisada do ponto de vista da sua gestao.
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A entrevista semiestruturada apresenta-se como uma técnica de coleta de dados
amplamente vantajosa nas pesquisas académicas, sobretudo no campo qualitativo, por
permitir uma interagdo flexivel e aprofundada entre pesquisador e participante. De acordo
com Manzini (2004), essa modalidade combina perguntas previamente elaboradas com a
liberdade para explorar novos temas que emergem no decorrer da conversa, o que possibilita
ao pesquisador captar nuances, significados e interpretacdes mais ricas do fendomeno
estudado. Entre suas principais vantagens, destacam-se a possibilidade de compreender
percepgoes subjetivas, a adaptagdo as especificidades de cada respondente e o equilibrio entre
a padronizagdo e a espontaneidade das respostas. Essa flexibilidade metodoldgica favorece a
construcdo de dados contextualizados e consistentes, contribuindo para andlises mais
interpretativas e abrangentes no campo das ciéncias humanas e sociais (Manzini, 2004).

A entrevista semiestruturada foi realizada com a diretora da Dire, responsavel pela
gestdo da Divep — setor foco deste estudo. A referida participante foi acessada
presencialmente e também por e-mail pela pesquisadora, que explicou a participante o tema,
0s objetivos, os riscos € os beneficios da pesquisa, bem como as informagdes sobre a
conduc¢ao da entrevista. Ao final do contato foi solicitado a diretora da Dire secu
consentimento para a participagdo como entrevistada. Destacamos que foi oportunizado a essa
participante a escolha do meio de realizacdo da entrevista, presencial ou remoto, a fim de
garantir a conveniéncia na sua participacao, tendo a entrevistada escolhido o meio virtual para
a participagdo na entrevista. Assim, a entrevista aconteceu as 19h do dia 29 de outubro de
2025, por meio do Google Meet.

O roteiro da entrevista com a diretora educacional utilizado neste estudo encontra-se
no Apéndice B. Os registros da entrevista foram feitos por meio de gravacao de audio e video
e a transcricdo foi enviada para a participante para a conferéncia antes de qualquer utilizagdo
no texto final da dissertacdo. Os arquivos foram salvos em computador préprio da
pesquisadora e serdo descartados apos o prazo de cinco anos.

A aplicagdao dos instrumentos de pesquisa propostos concorreu para a construcao de
uma base de dados que permitiu a identificacdo dos desafios enfrentados pela Dire da SRE
Ponte Nova na gestdo dos processos de trabalho da Divep. A andlise desses dados
fundamentou a proposi¢ao de acdes para a otimizagdo desses processos, que sao apresentadas
no capitulo 4 desta dissertacao.

Na sequéncia, o Quadro 17 detalha os participantes que foram escutados por meio dos

instrumentos propostos e a justificativa para a escolha de cada grupo de atores.
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Quadro 17 — Instrumentos de pesquisa e atores pesquisados

Instrumento de

Justificativa para a escolha desses

Atores
pesquisa atores
A diretora ocupa posicao estratégica na
estrutura organizacional da SRE, com
Entrevista Diretora educacional da atribui¢des de supervisao direta sobre a
semiestruturada SRE de Ponte Nova Divep. Sua fala ¢ essencial para

compreender o alinhamento entre

diretrizes e praticas.

Questionario online

Diretores escolares da
rede estadual
jurisdicionados a SRE de

Ponte Nova

Sao os principais destinatarios da atuacao
da Divep e suas percepgdes contribuem
para avaliar o alcance e os impactos das

acoes desenvolvidas pela equipe

pedagdgica da regional.

Analistas educacionais

lotados na Divep

Atuam diretamente na execuc¢ao das acdes
pedagdgicas da SRE de Ponte Nova,
sendo, portanto, sujeitos centrais para a
andlise da organizagao do trabalho e das

condig¢des para sua realizacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Como indicado no Quadro 17, os sujeitos selecionados apresentam distintos niveis de

responsabilidade e atuagdo dentro da estrutura pedagogica da SRE Ponte Nova, o que permite

uma analise ampliada e multifacetada do objeto de estudo. A combinagdo entre esses

segmentos reforca o carater estratégico do universo pesquisado, garantindo a coleta de dados

representativos e alinhados aos objetivos da pesquisa.

Desse modo, a articulag@o entre os instrumentos e os atores pesquisados permitiu uma

analise mais completa dos dados coletados, assegurando uma leitura critica dos elementos que

estruturam os processos de trabalho da Divep.

Os dados coletados foram analisados por meio de técnicas de analise de conteudo, com

o objetivo de identificar padrdes, temas recorrentes e divergéncias. Bardin (2011) define a

andlise de conteido como um conjunto de técnicas sistematicas de interpretacdo de dados

textuais, buscando identificar padrdes, temas e categorias que emergem do material analisado.

De acordo com Bardin (2011, p. 44), "A andlise de contetido visa obter, por procedimentos
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sistematicos e objetivos de descri¢do do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos
ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producao/recepcao dessas mensagens". Assim, utilizar essa abordagem permitiu estruturar e
interpretar os dados coletados, garantindo rigor metodolégico e embasamento tedrico para as
conclusodes do estudo.

A triangulagdo de dados foi um método de analise complementar a analise de
conteudo, provenientes de diferentes fontes e instrumentos e garantiu maior confiabilidade e
validade as conclusdes do estudo. Conforme descrito por Zappellini e Feuerschiitte (2015, p.
247), a triangulacdo de dados “refere-se ao uso de diversas fontes de informacdo, obtidas em
diferentes contextos, momentos ou com distintos participantes”. Neste estudo, a combinagao
de pesquisa documental, pesquisa bibliografica, entrevista e questiondrios aplicados a
diferentes pessoas, mas abordando a mesma tematica, contribuiu para uma analise mais
aprofundada dos dados. Dessa forma, essa abordagem metodologica possibilitou uma
investigacdo mais detalhada e forneceu subsidios mais solidos para a formulagao de propostas
de aprimoramento no PAE.

Para garantir a qualidade das andlises e a pertinéncia dos dados, foram delimitados os
objetivos e as questdes norteadoras dos instrumentos. Essas questdes foram elaboradas com
base nos eixos de analise definidos no referencial tedrico. Sendo assim, para assegurar a
coeréncia entre os objetivos especificos e os instrumentos de pesquisa, as questdes da
entrevista, dos questionarios e da analise documental foram elaboradas de modo a contemplar:
(a) a descricdo dos processos de trabalho da Divep; (b) a anélise dos fluxos de orientagdo e
monitoramento; (¢) as percepcoes dos diretores escolares; (d) a visdo da gestora da Dire sobre
a estrutura e o funcionamento da equipe; e (€) a identificacdo de sugestdes de melhoria. Os
itens detalhados constam, respectivamente, nos Apéndices B, D e F.

O universo da pesquisa foi composto por 13 analistas educacionais da Divep — duas
delas com ingresso recente, entre aproximadamente dois e oito meses, considerando-se o
tempo de atuagdo vigente no momento da aplicagdo dos instrumentos —, 77 diretores
escolares e uma diretora da Dire. Foram considerados participantes todos os profissionais em
exercicio no periodo de coleta, sendo excluidos aqueles que estiverem afastados por motivos
legais ou pessoais.

Dessa forma, a definicdo dos instrumentos e a selecdo dos participantes foram
orientadas pela busca de uma compreensdo aprofundada dos processos de trabalho da Divep,
a partir de multiplas perspectivas. A triangulacdo dos dados, obtidos por meio de documentos

institucionais, formularios e entrevista, visou assegurar consisténcia e riqueza analitica a
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investigacdo. A abordagem qualitativa, associada ao estudo de caso, possibilitou a
interpretagdo das praticas em curso, a identificagdo de desafios, bem como a proposi¢ao de
acoOes para a melhoria com base nas evidéncias produzidas.

Nesse percurso, contudo, alguns ajustes metodoldgicos mostraram-se necessarios, em
razdo tanto de recomendagdes académicas quanto de mudangas no contexto institucional,

conforme detalhado a seguir.

3.2.1 Ajustes no percurso metodolégico

Inicialmente, o percurso metodoldgico desta pesquisa previa a realizagdo de uma roda
de conversa com as analistas educacionais da Divep, instrumento aprovado pelo Comité de
Etica em Pesquisa (CEP) e concebido como espaco coletivo de escuta e aprofundamento das
percepgdes sobre os processos de trabalho da equipe. No entanto, ap6s a qualificagdo do
projeto, a banca examinadora recomendou a reavaliagdo do conjunto de instrumentos de
pesquisa, por considerar excessivo o numero de procedimentos previstos.

Paralelamente a essa orienta¢ao académica, foram identificadas mudancgas no contexto
institucional da SEE/MG, que impactaram diretamente a organizacdo das agdes pedagogicas
da rede estadual. Conforme orientagdes expressas no Memorando-Circular n°
250/2025/SEE/SB — Orientacao (Minas Gerais, 2025b), as SRE e suas equipes pedagdgicas
passaram a concentrar esforcos na mobilizagdo para as avaliagdes do Saeb 2025. Dentre as
medidas tomadas estdo a intensificagdo das visitas de monitoramento in loco as escolas ¢ a
suspensao, reagendamento ou reorganiza¢do de acdes formativas e projetos previstos para o
periodo.

Nesse contexto, as analistas educacionais da Divep passaram a atuar prioritariamente
em atividades externas, com agendas concentradas nas escolas estaduais da jurisdicdo e, a
despeito de ter sido previsto para ocorrer em formato remoto!’, a intensa agenda de atividades
das servidoras inviabilizou, do ponto de vista operacional e institucional, a realizacdo da roda
de conversa. Diante desse cenario, € em consonancia com a equipe de orientagdo, optamos
pela exclusdo desse instrumento, mantendo os demais procedimentos de coleta de dados.

Ressaltamos que a retirada da roda de conversa ndo comprometeu a consisténcia da

pesquisa, uma vez que a triangulacdo dos dados foi assegurada por meio da andlise

"No exame de qualificagdo, o formato remoto proposto para a realiza¢do da roda de conversa com as
analistas da Divep ja havia sido alvo de criticas, sobretudo em razéo das limitagdes relacionadas a
profundidade da interacao.



82

documental, da aplicag@o de questionarios e da realizacdo de entrevista semiestruturada com a
diretora educacional, cuja analise ancora-se nas diferentes perspectivas sobre a organizagao
dos processos de trabalho da Divep.

A seguir, na se¢do 3.3, sdo apresentados os dados coletados e suas analises, a luz do

referencial tedrico discutido anteriormente.

3.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta a descricdo e a analise dos dados coletados na pesquisa de
campo, que abrangem os questiondrios aplicados aos diretores escolares e as analistas
educacionais da Divep, da SRE Ponte Nova, além da entrevista com a diretora educacional. A
analise esta organizada em trés subsecdes distintas: a primeira apresenta os resultados dos
questionarios dos diretores escolares; a segunda, a andlise dos questionarios dos analistas

educacionais; € a terceira, os achados da entrevista com a diretora educacional.

3.3.1 Percepc¢oes dos diretores escolares sobre o trabalho da Divep

Os questionarios aplicados aos diretores escolares tiveram como objetivo compreender
como esses gestores percebem a atuagdo da equipe da Divep no acompanhamento
pedagdgico, na comunicagdo e na organizagdo dos processos de trabalho. Ao final, foram
contabilizadas 64 respostas vélidas, representando 83,12% dos 77 participantes previstos. E
importante mencionar que 65 respostas foram recebidas, mas uma delas foi desconsiderada
devido a auséncia de consentimento do(a) diretor(a) em participar da pesquisa.

A analise inicia-se pelo perfil dos respondentes, considerando faixa etéaria, formacao e
experiéncia profissional, elementos importantes para contextualizar a percepg¢ao dos diretores
sobre o acompanhamento pedagdgico oferecido pela regional. Os dados de faixa etdria foram

organizados no Grafico 1, a seguir:
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Grafico 1 — Distribuicao de diretores escolares por faixa etaria

W 25a 35 anos
B 36a 46 anos
W 47 a 57 anos

® Acima de 58 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A analise do Grafico 1, referente a faixa etaria dos diretores escolares, evidencia que a
gestdo das escolas na SRE Ponte Nova ¢ majoritariamente composta por profissionais com
experiéncia consolidada. Cerca de 84,4% dos participantes se concentram nas faixas de 36 a
46 anos (40,6%) e 47 a 57 anos (43,8%), sugerindo que o cargo de dire¢do ¢ ocupado, em
grande parte, por servidores em uma fase madura de suas carreiras. Em contrapartida,
observamos uma baixa representatividade de gestores mais jovens, com apenas 3,1% na faixa
de 25 a 35 anos, confirmando que a ascensdo a dire¢do escolar estd associada a um extenso
tempo de servigo, o que tende a contribuir para perspectivas mais consolidadas sobre as
dinamicas da escola e da rede.

A analise da formag¢ao académica dos diretores escolares relaciona-se diretamente a
questdo central desta pesquisa, que busca compreender como a Divep organiza seus processos
de trabalho para orientar e monitorar as escolas estaduais da SRE Ponte Nova. A qualificacdo
apresentada pelo grupo gestor — com predominancia de profissionais péds-graduados —
constitui um fator que potencializa a efetividade do apoio técnico-pedagdgico prestado pela
equipe regional.

O Gréfico 2 a seguir, apresenta os dados sobre a formacdo académica dos diretores

escolares.
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Grafico 2 — Formacao académica de diretores escolares

B Ensino Superior/Graduacdo

B Pés-Graduacdo/ Lato Sensu -
Especializagdo

I Pos-Graduacdo
Stricto/Sensu - Mestrado

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A andlise do Grafico 2 demonstra que 92,2% dos diretores escolares da SRE Ponte
Nova possuem formacdo em nivel pds-graduagdo, predominantemente lato sensu. A despeito
de indicar um esfor¢o de qualificacdo profissional por parte dos gestores, esse dado ndo nos
permite inferir, por si so, a existéncia de competéncias especificas relacionadas a gestdo de
processos ou a organizagdo sistematica dos fluxos de trabalho pedagogicos e administrativos.
Ainda assim, evidencia interesse em ampliar seus conhecimentos profissionais, sobretudo no
que se refere a analise e ao aprimoramento das rotinas escolares. Nesse sentido, Liick (2009,
p. 35) destaca que “quem planeja, examina e analisa dados, comparando-os criteriosamente,
coteja-os com uma visdo de conjunto, estuda limitacdes, dificuldades e identifica
possibilidades de superacdo das mesmas”, o que reforca a importancia do desenvolvimento
continuo dessas competéncias no exercicio da gestao.

Sob a perspectiva da gestdo de processos, esse perfil favorece a implementacao de
rotinas pedagdgicas mais planejadas, sistematizadas e avaliaveis, ampliando a fluidez e a
eficiéncia das agdes desenvolvidas em parceria com a regional. No ambito da gestdo do
conhecimento, a formagao avancada dos diretores estimula a circulagdo e o compartilhamento

de saberes entre as escolas e a Divep, fortalecendo a aprendizagem organizacional e
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contribuindo para a consolidacdo de uma cultura de gestdo colaborativa e orientada por
evidéncias. O Grafico 3 a seguir, apresenta os dados sobre a experiéncia profissional dos

diretores escolares.

Grafico 3 — Tempo de experiéncia como diretor(a) escolar da SRE Ponte Nova

B Menos de um ano
H1a3anos

M4 a6anos
E7al0anos

® Mais de 10 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O Gréfico 3 apresenta a distribuicdo do tempo de experiéncia dos diretores escolares
atuantes na SRE Ponte Nova, revelando um perfil profissional marcado pela diversidade de
trajetorias. E possivel observar que o maior contingente de participantes, formado por dois
grupos, encontra-se em um estagio intermedidrio a avangado de vivéncia na gestdo escolar,
possuindo entre quatro ¢ dez anos de atuagdo na fungdo — o primeiro de quatro a seis anos de
atuacdo (31%) e o segundo com sete a dez anos de experiéncia (30%). Esses dados indicam
que a maior parte dos diretores, o que tende a favorecer maior familiaridade com os processos
pedagogicos, administrativos e burocraticos do cotidiano escolar.

Por outro lado, entre os profissionais com menor tempo de exercicio na fungao,
observamos dois segmentos: os diretores com menos de um ano de atuacdo (5%) e aqueles
que acumulam entre um e trés anos de experiéncia (23%). Os recém-ingressos, embora
representem uma parcela reduzida do total, tendem a enfrentar maiores desafios relacionados

a compreensao das rotinas administrativas e pedagogicas, ao dominio dos instrumentos de
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gestdo e a articulagdo com os diferentes setores da SRE. Ja os diretores com um a trés anos
encontram-se em fase de consolidagdo da pratica gestora, momento em que comecam a
desenvolver maior autonomia e seguranca na tomada de decisdo, mas ainda vivenciam a
adaptacao as demandas da fungdo e a complexidade dos processos de trabalho. A distingdo
entre esses dois grupos permite identificar nuances importantes no modo como os menos
experientes percebem o suporte da Divep, bem como suas necessidades especificas de
formagdo e acompanhamento.

Por fim, os diretores com mais de dez anos de experiéncia correspondem a 11% dos
participantes, compondo o grupo com maior maturidade profissional acumulada. Embora
numericamente menor, esse segmento representa uma importante fonte de conhecimento
sobre praticas de gestdo escolar e sobre a propria rede de ensino, podendo oferecer
contribuicdes significativas para processos colaborativos, como rodas de conversa, formacdes
e espacos de troca entre pares.

A distribui¢ao apresentada no Grafico 3 permite inferir que a SRE Ponte Nova conta,
majoritariamente, com diretores que ja possuem uma trajetdria consolidada na fun¢do. Esse
cenario tende a favorecer analises mais qualificadas sobre o suporte oferecido pela Divep,
uma vez que gestores com mais experiéncia vivenciam, com maior nitidez, as fortalezas e
fragilidades da comunicagdo, do monitoramento pedagogico e dos fluxos de trabalho entre
escola e Divep.

Destacamos que a presenca de diferentes niveis de experiéncia contribui para a
pluralidade das percepgdes registradas na pesquisa, enriquecendo a compreensdo sobre as
necessidades reais das escolas e sobre os desafios enfrentados na gestdo educacional no
territorio da SRE Ponte Nova.

O Gréfico 4, a seguir, apresenta o tempo de exercicio como diretor(a) escolar na escola

onde trabalha atualmente.
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Grafico 4 — Tempo de exercicio como diretor(a) escolar na escola atual

B Menos de um ano
H1la3anos

4 a6 anos
m7all0anos

= Mais de 10 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A partir dos dados do Gréafico 4, notamos que o maior percentual se concentra na faixa
de quatro a seis anos de trabalho na escola atual (33%), seguida de 27% de diretores que
atuam de sete a dez anos na mesma unidade. Portanto, uma parcela consideravel dos gestores,
esses dois grupos somam 60% dos participantes, apresentam experiéncia acumulada no
contexto especifico da escola em que atuam, o que tende a favorecer maior conhecimento das
dindmicas internas, dos processos pedagogicos, da comunidade escolar e das necessidades do
territorio.

Os diretores que atuam na fun¢do na escola atual entre um e trés anos, entendido nesta
pesquisa como pertencentes a uma fase intermediaria de adaptagdo ao contexto institucional,
compdem 26% dos respondentes. J4 os que atuam ha menos de um ano representam 6% do
grupo, revelando uma parcela reduzida, mas relevante, de profissionais recém-chegados a
gestdo da unidade. Por fim, 8% possuem mais de dez anos de exercicio na mesma escola,
constituindo o segmento mais experiente e estabilizado, cuja permanéncia prolongada pode
contribuir para a continuidade de projetos, a manuten¢do de culturas organizacionais e o
aprofundamento do trabalho pedagogico.

Embora exista um contingente importante de diretores com experiéncia consolidada

(68%) na escola atual, a presenga de gestores com menor tempo de atuacdo também ¢
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relevante (32%). Essa composicdo heterogénea revela demandas distintas no exercicio da
gestdo escolar, uma vez que a trajetoria profissional influencia o tipo de suporte necessario
para a realizacao das atividades. Diretores com maior tempo na escola tendem a ter uma visao
mais ampla dos processos historicos de acompanhamento pedagdgico, enquanto aqueles com
menor tempo podem identificar com mais nitidez desafios relacionados a integragdo inicial,
aos fluxos de informagao e a padronizacao dos procedimentos.

De maneira geral, os dados do Gréafico 4 indicam que o tempo de exercicio na escola
atual constitui um elemento relevante para compreender a diversidade das percepgdes sobre o
trabalho da Divep e os processos de orientagdo e monitoramento desenvolvidos pela SRE
Ponte Nova, contribuindo para uma analise mais robusta e contextualizada dos resultados da
pesquisa.

Outro aspecto investigado no questionario diz respeito as etapas de ensino ofertadas na
escola e ao seu porte. O critério para classificacao do porte foi o nimero de matriculas ativas,
conforme os parametros utilizados pela Resolugdo SEE n° 5.198, que dispde sobre o Prémio
Escola Transformacao, edicdo 2025, destinado a reconhecer o mérito das escolas publicas
estaduais e dos estudantes destaque (Minas Gerais, 2025¢). Para fins de andlise e obtengdo do
perfil das institui¢cdes participantes, o Grafico 5 apresenta o cruzamento dos dados de porte e

etapas de ensino.

Grafico 5 — Distribuicao das escolas da SRE Ponte Nova por etapa de ensino e porte

Anos Finais + Ensino Médio

Anos Iniciais + Finais + Médio

Anos Iniciais + Finais

Apenas Anos Iniciais

Apenas Ensino Médio

I I|"|| ||

Apenas EJA

[a=]
2%

- 6 8 10

M Porte 1 (Até 250) W Porte 2 (Até 500) M Porte 3 (Até 1000) W Porte 4 (Mais de 1000)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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A andlise dos dados apresentados no Grafico 5 evidencia que a maioria das escolas
jurisdicionadas a SRE Ponte Nova se concentra nos portes 1 e 2 (71,9%), ou seja, instituigdes
com até 500 matriculas ativas. Esse dado revela um contexto de unidades escolares de
pequeno e médio porte, nas quais as equipes gestoras e pedagodgicas acumulam diversas
funcdes administrativas, pedagogicas e financeiras, o0 que demanda um apoio técnico mais
préximo e continuo por parte da Divep.

Delimitando a observagdo para escolas que ofertam o Ensino Médio — isoladamente
ou em conjunto com outras etapas — observamos o predominio dos portes 2 ¢ 3, refletindo a
complexidade da organizagdo curricular ¢ do acompanhamento pedagodgico dessas
modalidades.

Ja as escolas com atuagdo restrita aos Anos Iniciais do Ensino Fundamental e a EJA
concentram-se nos menores portes, o que geralmente implica contextos de trabalho com
equipes mais reduzidas e possivelmente recursos mais limitados. Essa limitagdo tende a ser
mais evidente quando se consideram normativas como a Resolucdo SEE n°® 4.258/2020, que
estabelece repasses financeiros calculados com base em valores per capita, de acordo com o
nimero de estudantes matriculados, o que significa que unidades escolares de menor porte
dispdoem de um volume proporcionalmente reduzido de recursos para a manutengdo € o
custeio (Minas Gerais, 2020).

Além disso, a correlagdo entre as etapas de ensino ofertadas e o porte da escola
(nimero de matriculas ativas) impacta diretamente na complexidade de gestdo da unidade
escolar e, consequentemente, no volume de trabalho da escola, reverberando na SRE que
precisa ajustar seus processos de orientagdo, monitoramento e suporte técnico-pedagdgico
para atender as demandas especificas de cada contexto. Dessa forma, a separacdo rigida do
acompanhamento pedagdgico da Divep entre Ensino Fundamental e Ensino Médio ndo se
mostra efetiva para o aprimoramento do trabalho pedagodgico na rede, sobretudo, porque
ambas as etapas compartilham desafios estruturais semelhantes e demandam orientagdes
articuladas. Conforme destacado por Anjos (2025), a fragmentacdo das agdes de
acompanhamento tende a gerar descontinuidades, dificultando a visdo integrada dos processos
educativos e limitando a capacidade da SRE de atuar de maneira sist€émica e coerente. A
autora demonstra que a atuacdo pedagogica se torna mais eficiente quando estruturada de
forma colaborativa, com comunicacao fluida entre os profissionais responsaveis por diferentes
etapas e com alinhamento conceitual e procedimental, evitando a duplicidade de esforgos e a

pulverizagdo de critérios de orientagao.
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Esses dados indicam a necessidade de que a Divep oferte acompanhamentos
personalizados e aprimore seus processos de trabalho, ajustando fluxos e rotinas, conforme o
perfil e as demandas das diferentes escolas sob sua jurisdicdo. Além disso, Anjos (2025)
evidencia que os desafios enfrentados pelas escolas — tais como dominio dos processos,
organiza¢do das rotinas, analise pedagogica e uso de dados — sdo transversais as etapas de
ensino, de modo que a divisdo artificial do acompanhamento tende a gerar lacunas justamente
nos aspectos que exigem continuidade e coesdo. Assim, a andlise realizada reforca que o
fortalecimento do trabalho da Divep depende de uma logica de acompanhamento integrada,
capaz de reconhecer especificidades sem perder de vista a unidade das agdes pedagogicas e de
gestao escolar.

Os diretores escolares foram questionados sobre a adequagdo da estrutura de suas
escolas para a participagdo em reunides online, considerando os equipamentos € 0s Servigos
necessarios. A investigacdo sobre a infraestrutura das escolas revelou um alto grau de
satisfacdo entre os diretores escolares em relagdo a capacidade de suas unidades para a

participagdo em reunides online, conforme apresentado no Gréafico 6 a seguir:

Grafico 6 — Percepgao dos diretores sobre a estrutura da escola para participagdo em reunides

online

® Concordo

B Concordo Fortemente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Conforme ilustrado no Gréafico 6, a totalidade dos respondentes indicou concordancia
com a adequagdo da estrutura (servicos e equipamentos) para esse fim. As respostas se
distribuem majoritariamente entre "Concordo" (56%) e "Concordo fortemente" (44%). O
dado ¢ significativo, pois sugere que os investimentos em tecnologia e a disponibilidade de
infraestrutura basica nas escolas jurisdicionadas & SRE Ponte Nova atendem as necessidades
de comunicacdo e articulagdo online demandadas pela Divep. Logo, a boa infraestrutura
tecnologica das escolas mostra-se como um ativo relevante para o fortalecimento da
comunicacdo digital com a equipe da Divep, viabilizando praticas de gestdo de processos
mais ageis e colaborativas.

Entretanto, mesmo diante desse cenario favoravel, os diretores, ao responderem sobre
o suporte oferecido pela Divep, sinalizam que a promog¢ao do uso desses recursos ainda
enfrenta limitacdes no cotidiano escolar, seja pela auséncia de orientagdes mais sistematicas,
seja pela dificuldade de integrar plenamente essas ferramentas as rotinas de acompanhamento
pedagogico. Essa tensdo entre disponibilidade tecnologica e uso efetivo evidencia a
necessidade de agdes mais articuladas de formagdo e de apoio, de modo que o potencial das
tecnologias se converta, de fato, em melhoria dos fluxos de comunicagao e trabalho.

Outro ponto investigado no questionario foi a distancia aproximada, em quilometros,
entre a escola de atuacao do diretor escolar e a sede da SRE Ponte Nova. O Grafico 7, a

seguir, ilustra a distribuicao desses resultados.
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Grafico 7 — Distribuicao da distancia aproximada (em km) entre as escolas e a sede da SRE

Ponte Nova

® Minha escola esta situada na
sede da SRE de Ponte Nova.

H Até 20 km.

M Entre 21 km e 35 km.

M Entre 36 km e 50 km.

M Entre 51 km e 65 km.

m Entre 66 km e 80 km.

M Entre 81 km e 95 km.

m Acima de 96 km.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O Grafico 7, que apresenta a distancia aproximada das escolas em relacdo a sede da
SRE Ponte Nova, evidencia uma ampla dispersdo geografica no territorio atendido. Apenas
18% dos diretores atuam em unidades localizadas a menos de 35 km da sede, incluindo os que
se encontram na propria cidade (6%). A maior concentragdao de escolas estd distribuida entre
36 km e 65 km, com 25% situadas na faixa de 36 a 50 km e 21% entre 51 ¢ 65 km. Distancias
ainda mais elevadas também aparecem de forma significativa: 16% das escolas estdo entre 66
km e 80 km, enquanto 10% localizam-se entre 81 km e 95 km e outros 10% encontram-se a
mais de 95 km da sede. E particularmente relevante que 36% dos gestores atuem em escolas
localizadas a mais de 65 km da SRE, indicando um contexto de trabalho em que os desafios
logisticos para o apoio presencial e as reunides sao significativos. Entretanto, tais desafios ndo
se configuram como impedimentos absolutos, podendo ser minimizados pela organiza¢do dos
processos de trabalho e pela utilizacdo de recursos de comunicacio a distancia, que ampliam
as possibilidades de acompanhamento pedagogico em um territorio geograficamente disperso.

Assim, a dispersao territorial reforca a importancia de ferramentas tecnoldgicas
adequadas para a comunicacdo e o acompanhamento pedagodgico na regional. Esse cenario
permite inferir que a oferta de um atendimento presencial equianime a todas as escolas se torna

operacionalmente complexa, sobretudo, diante de trajetos longos, vias rurais e limitagcdes de
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tempo da equipe. Como consequéncia, a Divep possivelmente precisa reorganizar
internamente seus fluxos de trabalho para conciliar deslocamentos, priorizagdes, agendas de
acompanhamento e demandas emergenciais, 0 que pode gerar sobrecarga ou necessidade de
redefinir critérios de atendimento. Esse cendrio reforga a centralidade de estratégias hibridas
de acompanhamento, que combinem agdes presenciais e remotas de forma planejada e
contextualizada.

Apos a caracterizacdo das escolas em seu aspecto estrutural, analisamos a seguir como
os diretores percebem o suporte pedagdgico oferecido pela Divep, elemento central para a
consolida¢do da gestdo de processos na regional. Os diretores escolares também foram
questionados sobre como avaliam o suporte prestado pela equipe da Divep para a gestdo
pedagdgica da escola, em diversas areas de atuacdo. Os resultados dessa avaliagdo estdo

apresentados no Grafico 8, a seguir.

Grafico 8 — Avaliagdo do suporte da Divep para a gestdo escolar

Utilizago dos resultados das avaliagies sistémicas

Realizagio do processo de avaliacio sistémica
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implementagio projetos/programas SEE/ MG

Execugdo programas de apoio ao aluno

Revisdo do PPP da escola

Aplicagdo do CRMIG
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A partir dos dados apresentados no Grafico 8, inferimos que o suporte prestado pela
equipe pedagogica da Divep ¢ adequado, pois os diretores escolares indicam um alto nivel de

satisfacdo em todas as areas investigadas.
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O apoio a "Aplicacdo do CRMG" e a "Realizacdo do processo de avaliagdo sist€émica"
destacam-se como areas de exceléncia, com a maior concentragdo nas categorias de satisfagdo
plena. Contudo, apesar do indice de satisfacdo ser majoritario em todos os quesitos, a analise
aponta para a necessidade de atencdo especial a duas dreas que registraram respostas
“fortemente insatisfeito”: a "Revisdao do PPP da escola" e a "Utilizacdo dos resultados das
avaliagdes sist€émicas para acionar estratégias de intervengdo pedagogica". O resultado geral
indica que a Divep cumpre de forma eficaz seu papel de suporte, mas pode aprimorar o apoio
em processos que exigem planejamento interno mais aprofundado e o uso pratico de dados
avaliativos.

Em continuidade, os diretores escolares foram questionados sobre como avaliam a
comunicagdo com a equipe da Divep em aspectos como clareza, qualidade dos materiais e

agilidade nas respostas. Os resultados dessa avaliagdo sdo detalhados no Grafico 9, a seguir.

Grafico 9 — Avaliacao dos diretores escolares sobre a qualidade e a eficiéncia da comunicacao

com a Divep

Satidfacio com a comunicagdo institucional
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A avaliacao dos dados referente a percepcao dos diretores sobre a comunicagdo da
Divep reforca o cenario de satisfacdo encontrado nas analises anteriores. Em todos os
indicadores, a percep¢ao dos diretores escolares € majoritariamente positiva, com as respostas

concentradas nas categorias "Frequente" e "Sempre". Os niveis elevados de satisfacdo se
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estendem tanto a qualidade do conteudo (clareza das informacdes e qualidade dos materiais e
comunicados) quanto a eficiéncia do relacionamento (agilidade no atendimento e suporte para
esclarecimento de duvidas). A quase auséncia de respostas negativas demonstra que a
comunicacgdo entre a equipe pedagogica da Divep e as escolas ¢ percebida como um ponto
forte, sendo suficiente e eficaz para atender as necessidades da gestdo escolar na SRE Ponte
Nova.

Por fim, a altima questao visou levantar quais sugestoes os diretores escolares dariam
para melhorar o apoio técnico-pedagdgico da Divep da SRE Ponte Nova as escolas. As
categorias tematicas, apresentadas no Quadro 18, a seguir, emergiram da leitura das respostas
abertas do questionario dos diretores escolares. Inicialmente, realizamos uma leitura geral do
material para compreender as principais ideias e identificar os temas que apareciam com
maior frequéncia. Em seguida, agrupamos as respostas que tratavam de assuntos semelhantes,
0 que permitiu reconhecer tendéncias, necessidades comuns e sugestdes recorrentes feitas
pelos participantes.

A partir desses agrupamentos, definimos as categorias que sintetizam os principais
focos das contribui¢des dos diretores, preservando o sentido original das respostas. Cada
categoria reune sugestdes que tratam de um mesmo eixo de demanda, tornando o conjunto
mais organizado e facilitando a andlise dos achados da pesquisa. Para ilustrar esses
agrupamentos, foram selecionados trechos representativos das falas, que ajudam a explicitar
como cada categoria dialoga com a experiéncia cotidiana das escolas e com os objetivos da
pesquisa. O Quadro 18, a seguir apresenta as categorias tematicas das sugestdes dos diretores

sobre 0 apoio técnico-pedagogico da Divep da SRE Ponte Nova.
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Quadro 18 — Categorias tematicas das sugestdes dos diretores sobre o apoio técnico-pedagogico da Divep da SRE Ponte Nova

(continua)

Categoria tematica

Descricao

Falas representativas

1. Formacao
continuada e
capacitagdo das

equipes escolares

Sugerem o fortalecimento de a¢des
formativas continuas, praticas e
contextualizadas, voltadas a
especialistas e professores,
priorizando oficinas, itinerancias e

trocas de experiéncias.

® “Mais capacitagoes e reunioes pedagogicas presenciais” (Diretor 57,
questionario aplicado em 2025).

e “Formagoes por areas do conhecimento com foco em prdticas didaticas e
avaliagdo formativa” (Diretor 40, questionario aplicado em 2025).

® “Oferecer oficinas de treinamento presencial diretamente nas escolas” (Diretor
27, questionario aplicado em 2025).

e “Oferecer oficinas presenciais com estudo de casos e momentos de troca de

experiéncias” (Diretor 63, questionario aplicado em 2025).

2. Acompanhamento
técnico-pedagdgico

presencial e continuo

Apontam a necessidade de visitas
técnicas regulares e formativas as
escolas, com foco no
acompanhamento pedagdgico, escuta

e devolutivas construtivas.

® “Realizar visitas técnicas regulares e planejadas, com foco no

acompanhamento pedagogico e ndo apenas em demandas administrativas”
(Diretor 8, questionario aplicado em 2025).

® “Estar mais presente na rotina das escolas” (Diretor 56, questionario aplicado
em 2025).

® “Acompanhamento mais proximo e continuo, com devolutivas formais” (Diretor

51, questionario aplicado em 2025).
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(continuacgao)

Categoria tematica

Descricao

Falas representativas

3. Comunicagao e escuta

ativa

Demandam comunicagdo mais agil, humanizada e
bidirecional, com maior abertura a escuta das escolas

e criagdo de canais diretos de didlogo.

® “Criar grupo no WhatsApp de Especialistas e equipe DIRE”
(Diretor 55, questionario aplicado em 2025).

® “Melhorar a comunica¢do — algumas respostas sdo frias e
mecanicas” (Diretor 60, questionario aplicado em 2025).

® “Promover escutas ativas com diretores e professores antes e

apos cada visita” (Diretor 12, questionario aplicado em 2025).

4. Produgao e
disponibilizagdo de

materiais de apoio

Sugerem que a Divep elabore e disponibilize
materiais orientadores em formato acessivel e

permanente, como guias, videos e checklists.

® “Disponibilizar materiais praticos em formato de passo a
passo, com videos explicativos organizados em um repositorio
digital compartilhado” (Diretor 24, questiondrio aplicado em
2025).

® “Disponibilizar documentos orientadores resumidos e de

facil acesso” (Diretor 22, questionario aplicado em 2025).

5. Reconhecimento €
valorizacao das boas

praticas

Recomendam o fortalecimento de agdes que
valorizem e divulguem experiéncias exitosas das
escolas da regional, incentivando a colaboragdo e o

pertencimento.

® “Divulgar experiéncias de sucesso das escolas da SRE Ponte
Nova em eventos e boletins” (Diretor 22, questionario aplicado
em 2025).

® “Trocas e compartilhamento de experiéncias exitosas entre
escolas, com a DIRE como intermediadora” (Diretor 7,

questionario aplicado em 2025).
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(continuacgao)

Categoria tematica

Descricao

Falas representativas

6. Planejamento,
organizagdo ¢ agilidade nas

demandas

Evidenciam a necessidade de melhor
planejamento das agdes e maior rapidez nas

respostas as demandas enviadas pelas escolas.

® “Planejamento com tempo habil de orientagdo e estudo”
(Diretor 9, questiondrio aplicado em 2025).

® “Precisamos de maior agilidade nas respostas dos e-mails”
(Diretor 16, questionario aplicado em 2025).

® “Reunioes mais objetivas” (Diretor 5, questionario aplicado em

2025).

7. Ampliagdo da equipe e

condi¢des de trabalho

Reconhecem a sobrecarga da equipe da Divep e
sugerem a amplia¢do do quadro técnico,

articulada a SEE/MG, para otimizar o

° “Ampliagdo da equipe” (Diretor 14, questionario aplicado
em 2025).

° “O numero reduzido de servidores dificulta o atendimento

pleno” (Diretor 51, questionario aplicado em 2025).

8. Formagao especifica e
apoio a areas do

conhecimento

atendimento as escolas. ° “Falta recurso humano para isso” (Diretor 50, questionario
aplicado em 2025).
° “Vejo dificuldade nas orientagoes de conteudo especifico,

Destacam caréncia de suporte nas areas
disciplinares e propdem acompanhamento por
campo de conhecimento, e planos para

estudantes com dificuldades de aprendizagem.

como Fisica, Quimica e Filosofia” (Diretor 32, questiondrio
aplicado em 2025).
° “Planos de agdo para apoiar estudantes com dificuldades

de aprendizagem” (Diretor 19, questionario aplicado em 2025).
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(conclusdo)

Categoria tematica

Descricao

Falas representativas

9. Acgdes colaborativas e

inovadoras

Propdem criacao de comunidades de pratica,
uso de tecnologias educacionais e eventos de

troca de experiéncias entre escolas.

e “Organizar eventos para promover a troca de experiéncias e
inclusdo de tecnologias no ensino-aprendizagem” (Diretor 22,
questionario aplicado em 2025).

® “Criagdo de rede de troca de experiéncias e visitas as escolas”

(Diretor 4, questionario aplicado em 2025).

10. Manutencao e
reconhecimento do apoio

existente

Destacaram a satisfacdo com o trabalho
desenvolvido pela Divep, evidenciando o
comprometimento e a qualidade do atendimento

prestado.

e “Estamos satisfeitos com o atendimento” (Diretor 30,
questionario aplicado em 2025).

® “A Dire é um dos setores com melhor desempenho da SRE”
(Diretor 3, questionario aplicado em 2025).

® “Dar continuidade ao trabalho ja realizado” (Diretor 53,

questionario aplicado em 2025).

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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A categorizagdo das sugestdes apresentadas pelos diretores escolares revela que a
Divep da SRE Ponte Nova ¢ reconhecida como uma equipe acessivel e comprometida, mas
que ainda enfrenta desafios relacionados a ampliagdo de sua presenga nas escolas, a
diversificacao das estratégias formativas ¢ a melhoria da comunicacao institucional. Cabe
destacar que essa ultima dimensdo — a comunicagcdo — apresenta nuances distintas quando
comparada aos resultados das questdes fechadas, nas quais a comunicacdo foi avaliada de
forma majoritariamente positiva. As respostas evidenciam demandas por visitas técnicas com
foco formativo, oficinas presenciais com estudo de casos, formagdes praticas e
contextualizadas, melhor fluxo de comunicacdo e maior valorizagdo das experiéncias exitosas
das escolas.

Essas manifestagdes se relacionam diretamente aos objetivos especificos da pesquisa,
ao contribuirem para descrever e analisar os processos de trabalho da Divep no que tange a
orientacdo ¢ ao monitoramento pedagdgico das escolas estaduais, bem como para subsidiar a
proposicao de acdes futuras voltadas a otimizacao desses processos. A partir do eixo teorico
da gestdo de processos, observamos a necessidade de aprimorar fluxos de comunicacdo e
acompanhamento que favorecam a integracdo entre as equipes € a clareza nas atribuicdes
institucionais (Silva, 2015). J& sob a perspectiva da gestdo do conhecimento, destacamos a
importancia de fortalecer a circulagdo, o registro e o compartilhamento de saberes, de modo a
potencializar o aprendizado organizacional e a construgdo colaborativa de solugdes (Batista,
2012).

Assim, as categorias levantadas nas respostas dos diretores apontam para a relevancia
de uma atua¢do da Divep pautada na proximidade com as escolas, na escuta ativa dos
profissionais, e na valorizagdo das praticas coletivas de formag¢do e acompanhamento
pedagdgico. Esses elementos foram considerados essenciais para consolidacdo de uma gestao
publica educacional mais integrada, participativa e voltada a melhoria dos processos de ensino
e aprendizagem.

De modo geral, os resultados apresentados nesta subse¢do revelam um cenario
positivo em relagdo & comunicagdo e ao suporte técnico-pedagdgico da Divep, embora ainda
haja desafios relacionados a formagdo continuada e a ampliagdo da presenca técnica nas
escolas. Esses achados serdo confrontados, a seguir, com as percepcdes das analistas
educacionais e da diretora educacional, a fim de construir uma visao integrada dos processos

de trabalho na SRE Ponte Nova.
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3.3.2 Percepc¢oes das analistas educacionais sobre os processos de trabalho da Divep

Esta subse¢dao detalha e analisa os resultados obtidos por meio dos questionarios
aplicados aos Analistas educacionais da Divep da SRE pesquisada. As respostas das analistas
educacionais (ANE) oferecem elementos fundamentais para captar a autoavaliacdo da equipe
sobre a organizagdo interna dos processos de trabalho, os principais desafios enfrentados na
orientagdo € no monitoramento das escolas, e a percepgao sobre a qualidade do apoio técnico-
pedagogico prestado. Essa andlise mostrou-se fundamental para uma compreensdo integrada
da dinamica de trabalho na Divep, articulando a percep¢ao da equipe regional com a visdo dos
diretores escolares. Ao final, foram contabilizadas 13 respostas validas, representando 100%
dos participantes previstos.

O primeiro bloco do questionario levantou dados sobre a faixa etaria, a experiéncia
profissional e a trajetoria académica das ANE na SRE Ponte Nova. Os dados relativos a faixa

etaria foram organizados no Gréfico 10, a seguir:

Grafico 10 — Distribui¢do das ANE por faixa etaria

M 25a 35 anos
W 36 a 46 anos
W47 a 57 anos

® Acima de 58 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O Gréfico 10 mostra que a equipe de ANE ¢ formada, em sua maioria, por

profissionais entre 25 e 35 anos (31%) e 36 e 46 anos (38%). Esse dado indica uma presenca
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significativa de servidoras em fases intermedidrias da carreira, com experiéncia acumulada e
disposi¢ao para continuidade no trabalho. Em seguida, 23% das participantes tém entre 47 e
57 anos, representando um grupo com trajetoria mais longa na rede e que tende a contribuir
com a experiéncia e o conhecimento institucional. Ja 8% estdo acima de 58 anos, o que aponta
para um nimero menor de profissionais em fase final de carreira.

Em termos gerais, observamos uma composicdo etdria diversificada, que reune
servidoras em diferentes momentos do ciclo profissional. Essa distribui¢do, quando analisada
em conjunto com o tempo de atuagdo na Divep, permite compreender de forma mais integrada
o perfil da equipe e suas potencialidades no que se refere a experiéncia acumulada e a
renovagdo dos quadros. No que diz respeito a experiéncia profissional das ANE da Divep, as

respostas foram organizadas no Grafico 11, a seguir:

Grafico 11 — Tempo de atuacdo das ANE na Divep

® Menos de um ano
B 1a3anos

" 4 a6 anos

B 7all0anos

¥ Mais de 10 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O Grafico 11 mostra que a maioria das analistas educacionais da Divep possui
trajetoria consolidada no setor, com 46% atuando h4 mais de dez anos. Esse dado indica
estabilidade na composicdo da equipe e conhecimento acumulado sobre as rotinas e as
demandas do trabalho pedagogico da SRE Ponte Nova. Ja as analistas que possuem de sete a

dez anos de atuagdo correspondem a 8% da equipe, o que revela a presenga de profissionais
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com ampla vivéncia institucional e importante contribui¢do para a continuidade dos processos
de trabalho.

Em seguida, 31% das profissionais tém entre um e trés anos de atuacdo, o que
demonstra certa renovagdo do grupo e a inser¢ao de novas servidoras, favorecendo a
atualizag¢do das praticas e o compartilhamento de experiéncias. Verificamos ainda que 15%
estdo na funcdo hd menos de um ano, resultante de um ingresso recente e, possivelmente,
essas analistas encontram-se em um periodo de adaptagdo as fungdes da Divisdo.

A andlise articulada da faixa etaria e do tempo de atuagao revela a coexisténcia de
trajetorias consolidadas e percursos profissionais em desenvolvimento no interior da Divep.
Essa configuragdo favorece a complementaridade entre experiéncia acumulada e perspectivas
mais recentes, contudo, destacamos a necessidade de condigdes institucionais para a troca € o
compartilhamento dos saberes produzidos no cotidiano de trabalho.

Conforme apontam Nonaka e Takeuchi (2008), a interagdo entre sujeitos com
diferentes niveis de experiéncia possibilita a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, elemento fundamental para a aprendizagem organizacional. Nesse
sentido, a diversidade etéria e de tempo de servigo da equipe da Divep se apresenta como uma
condicdo favoravel ao fortalecimento das rotinas de trabalho, na medida em que pode
contribuir para a sistematiza¢do do conhecimento institucional e para a redugdo dos riscos de
perda de informacdes decorrentes de afastamentos, aposentadorias ou rotatividade de pessoal.

A partir dessa compreensdo, torna-se pertinente avangar na caracterizagao do perfil das
profissionais, considerando outro elemento fundamental para a andlise, qual seja, o grau
maximo de escolarizacdo concluido pelas ANE, conforme apresentado no Grafico 12, a

seguir.
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Grafico 12 — Distribui¢do das ANE por grau méximo de escolariza¢do concluido

M Ensino Superior

H Pos-Graduacao Lato Sensu -
Especializacdo

1 Pds-Graduacao Stricto Sensu
- Mestrado

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados do Grafico 12 mostram que a equipe de ANE da Divep possui alta
qualificacdo académica. Observamos que 46% das profissionais concluiram pds-graduagao
lato sensu (especializagdo) e o0 mesmo percentual (46%) possui pds-graduacdo stricto sensu
(mestrado). Apenas 8% possuem ensino superior como grau maximo de escolarizacao.

Esse resultado evidencia um grupo de profissionais com soélida formagao teodrica e
técnica, o que refor¢a a capacidade da equipe para atuar em atividades que exigem andlise
pedagdgica, planejamento e orienta¢do técnica as escolas. A expressiva presenca de mestras
entre as participantes revela o investimento continuo na formacdo e o alinhamento com as
politicas de valorizacdo e qualifica¢do dos servidores da educacdo publica mineira.

No panorama geral, o perfil académico das ANE demonstra um quadro profissional
preparado para lidar com a complexidade das demandas educacionais e contribuir para o
aprimoramento dos processos de trabalho da Divep, articulando conhecimentos cientificos,
pedagdgicos e de gestao.

A andlise do perfil das analistas educacionais da Divep da SRE Ponte Nova mostra um
grupo profissional experiente e altamente qualificado. A composicdo etdria revela equilibrio
entre diferentes geragdes, com predominancia de servidoras nas faixas intermediarias de

idade, o que favorece a troca de experiéncias e a continuidade das agdes institucionais. Em
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relacdo a formacao académica, observamos elevado nivel de escolarizagdo, com a maioria das
profissionais possuindo poés-graduagdo lato sensu ou stricto sensu, o que reforca a
qualificagdo técnica € o compromisso com o aprimoramento profissional. Quanto a
experiéncia na Divep, destacamos a presenga de servidoras com longo tempo de atuagdo,
combinada a inser¢do de novas integrantes, configurando um grupo que alia experiéncia
acumulada e perspectivas de renovagao.

A partir desses dados, ¢ possivel afirmar que a equipe apresenta potencial para
contribuir de forma significativa na organizacdo e¢ no desenvolvimento dos processos de
trabalho pedagogico da SRE, articulando saberes tedricos, praticos e institucionais em prol da
melhoria da gestdo educacional. Na sequéncia, apresentamos as analises sobre a formagao em

servico e desenvolvimento profissional das ANE.

3.3.2.1 Formagdo em servigo e desenvolvimento profissional

Apos a caracterizagdo do perfil das analistas educacionais da Divep, buscamos
compreender aspectos relacionados a formagao em servico e ao desenvolvimento profissional
das participantes. Para fins de analise, as respostas das ANE foram organizadas em blocos,
que retnem percepgoes semelhantes sobre a formacdo em servigo € o desenvolvimento
profissional no ambito da Divep. O objetivo foi identificar como essas profissionais percebem
e vivenciam os processos formativos em sua trajetoria na SRE Ponte Nova, bem como de que
forma tais experiéncias contribuem para o aprimoramento de suas praticas e para a
qualificacdo dos processos de trabalho da Divisao.

As questdes reunidas neste bloco possibilitam analisar as oportunidades de formacao
continuada oferecidas, a relevancia atribuida a clas e os desafios enfrentados na consolidagao
de uma cultura institucional de aprendizagem e aperfeicoamento profissional. O Grafico 13, a
seguir, apresenta as percepgoes das ANE em relagao a sua formagdo em servico e a adequacao

as demandas.
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Grafico 13 — Percepcdo das ANE sobre a formagao em servigo e a adequacdo as demandas

Formatos formagdes atendem as necessidades
Tempo destinado as formacdes adequado
Formagdo continuada acessivel atodos
Formagdo continuada atende necessidades
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W
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#
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados do Grafico 14, a seguir, revelam que as ANE demonstram niveis
satisfatorios de percepgdo quanto as orientagdes e ao suporte pedagdgico prestados pela Divep
as escolas. Em relagdo a revisdo do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) e a execucdo de
programas de apoio ao aluno, observamos equilibrio entre percepgdes positivas e negativas, o
que indica heterogeneidade nas experiéncias vividas pelas escolas e nas formas de apoio
oferecidas. Em quase todos os aspectos avaliados prevalece a resposta “satisfeito”, indicando
reconhecimento da qualidade do trabalho realizado pela Divep. Todavia, a presenca de
avaliacdes menos favoraveis, especialmente em agdes que demandam acompanhamento
continuado e maior articulagdo com o cotidiano escolar, sinaliza a necessidade de aprimorar a
sistematizagdo das orientacdes, a padronizacdo dos procedimentos € o acompanhamento
pedagogico, de modo a reduzir assimetrias no apoio prestado e fortalecer a atuacdo da Divep

junto as escolas.
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Grafico 14 — Avaliagao das ANE sobre as orientagdes e o suporte pedagogico prestado pela

Divep as escolas
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

As dimensdes que envolvem a aplicagcdo do Curriculo Referéncia de Minas Gerais e a
realizacdo do processo de avaliagcdo sist€émica concentram o maior numero de respostas
positivas, com destaque para 85% ocorréncias de satisfacdo e 15% de forte satisfacdo,
sinalizando que essas ag¢des sdo vistas como consolidadas e bem acompanhadas pela Divep.

Por outro lado, aspectos como a promo¢do do uso de recursos tecnoldgicos e a
implementagdo de projetos e programas da SEE/MG apresentam maior dispersdo nas
respostas, com presenca de indices de insatisfacdo mais elevados. Esse dado sugere que,
embora o suporte ocorra, as demandas relacionadas ao uso pedagogico das tecnologias e a
execu¢do de programas institucionais ainda exigem maior acompanhamento e orientagdo
técnica por parte da Divep.

As respostas das ANE revelam um padrao semelhante ao dos diretores escolares no
que se refere a promog¢do do uso de recursos tecnoldgicos. Em ambos, esse aspecto aparece
como um dos pontos de maior dispersdo e maior incidéncia de insatisfa¢do, indicando que o
apoio existente ndo tem sido percebido como suficiente para atender as demandas cotidianas
das escolas. Entre os diretores, o desconforto estd associado as dificuldades de
operacionalizacdo dos recursos, a pressao para utilizacdo de ferramentas digitais e a auséncia
de orienta¢des mais sistematicas. Do mesmo modo, as ANE expressam que o incentivo ao uso

de tecnologias e a implementacdo de projetos institucionais da SEE/MG requerem



108

acompanhamento mais préximo, maior clareza nas orientagdes e condi¢cdes mais adequadas
de suporte técnico. A convergéncia entre os grupos refor¢a a necessidade de um trabalho mais
estruturado por parte da Divep, capaz de oferecer apoio continuado, alinhado as reais
condicdes de infraestrutura, formagao e rotina de trabalho das escolas.

O conjunto das respostas aponta que as ANE reconhecem a relevancia e a presenga das
orientagcdes pedagogicas da Divep, mas indicam a necessidade de fortalecer a coeréncia, a
continuidade e a contextualizacdo do suporte técnico, de modo que as acgdes da Divisao
atendam de forma mais uniforme as especificidades das escolas da SRE Ponte Nova. Nesse
sentido, compreender como o fluxo de informacdes e a organizagdo interna do trabalho
contribuem (ou limitam) a efetividade dessas ag¢des torna-se essencial. Assim, por meio do
Bloco 4 procuramos apreender as percepcdes das ANE sobre a clareza, a organizagdo e a
comunicac¢do dos processos de trabalho na Divep. Essa dimensao ¢ central para a analise da
gestdo de processos, pois envolve a forma como as informagdes circulam internamente, como
as atividades s3o distribuidas e de que modo a lideranca orienta e acompanha as acdes da
equipe.

Conforme destacam Paim ef al. (2009), a gestdo de processos pressupde a integragdo
entre pessoas, fluxos de informacdo e atividades, de modo a garantir coeréncia, eficiéncia e
alinhamento as finalidades institucionais. Ademais, em face da gestdo do conhecimento,
Batista (2012) ressalta que a clareza na comunicacdo, a defini¢do de responsabilidades e o
acompanhamento sistematico das agdes sdo elementos essenciais para a consolida¢do do
conhecimento organizacional, aspectos diretamente relacionados a capacidade institucional da
Divep de cumprir seu papel de apoio pedagdgico as escolas. Portanto, a avaliagdo desses
aspectos permite identificar tanto pontos de convergéncia quanto fragilidades na dinadmica
organizacional, refletindo o grau de integracdo, coordenagdo e eficiéncia da Divep no
desempenho de suas fungoes.

E a luz desses pressupostos teéricos que analisamos os dados apresentados no Grafico
15, a seguir, que reune as percepgoes das Analistas Educacionais da Divep acerca da clareza e
da organiza¢do do fluxo de trabalho, da eficiéncia da comunicagdo interna e da colaboragdo
entre setores. As respostas foram coletadas por meio de escala de concordancia, possibilitando
identificar o grau de alinhamento das participantes quanto a definicdo de processos, a

agilidade informacional e a clareza das orientagdes recebidas.
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Grafico 15 — Percepgao das ANE sobre o fluxo de trabalho e as informagdes
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A andlise das respostas das ANE, no Bloco 4, aponta para percepcdes de uma
organiza¢do interna relativamente consolidada, mas ainda atravessada por desafios
relacionados a clareza, a distribuicdo de tarefas e a agilidade na circula¢do das informagoes.
Observamos também predominancia das respostas “concordo” em praticamente todos os
itens, o que demonstra reconhecimento de avangos na sistematizagdo dos processos da Divep.
No entanto, a presenca de avaliagdes mais criticas em alguns aspectos sugere a necessidade de
aprimorar determinados fluxos de trabalho e de comunicagao.

Em relagdo a clareza dos processos internos e a organiza¢ao das etapas das atividades,
a maioria das participantes declarou concordar (54% respostas em ambos os itens), embora
uma parcela significativa tenha manifestado discordancia (38% das respostas), indicando que
ainda hé lacunas na formaliza¢do das rotinas e na defini¢cdo de responsabilidades. A percep¢ao
sobre a padronizagdo de documentos foi mais positiva: 85% das analistas afirmaram
concordar ou concordar fortemente, o que sinaliza a consolidacao de praticas documentais e
instrumentos institucionais que orientam a execucao das tarefas.

Por outro lado, aspectos ligados a agilidade na disponibilizagdo das informagdes e a
viabilidade dos prazos receberam avaliacdes mais distribuidas, com 46% das analistas

indicando discordancia em relagdo a agilidade e 69% questionando a viabilidade dos prazos.
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Tais dados sugerem que, embora os processos estejam formalizados, sua execucdo ainda
enfrenta obstaculos operacionais e sobrecarga de demandas, o que impacta o ritmo e a
previsibilidade das entregas.

Quanto ao repasse das orientagdes da SEE/MG e a clareza da lideranga da SRE,
predominam percepcdes favoraveis: 69% e 85% de respostas positivas, respectivamente. As
analistas também demonstram elevado grau de concordancia com a coeréncia dos
comunicados (92% de respostas “concordo”) e com o suporte as duvidas oferecido pela
lideranca (61% respostas positivas), o que reforca a existéncia de um ambiente de
comunicagdo relativamente transparente e acessivel.

Percebemos uma maior dispersdo nas respostas nas dimensdes que envolvem
colaboragdo intersetorial, distribuicdo de responsabilidades e participagdo nas decisdes
importantes, com destaque para 61% das analistas discordando da distribuicao equilibrada das
tarefas e 31% indicando percep¢ao semelhante sobre a colaboragdo entre setores. A despeito
do fluxo de informagdes consolidado e da percepcao de clareza associada a lideranga, os
dados evidenciados permitem afirmar que a horizontalidade nas relagdes de trabalho e a
integracao entre equipes ainda demandam fortalecimento

Em termos gerais, as percepgdes expressas nesse bloco sugerem que a Divep vem
avangando na consolidacdo de praticas de gestdo de processos que favorecem a clareza das
orientagdes, a padronizacdo documental e a coeréncia institucional. Contudo, a luz do
referencial da gestdo de processos, conforme discutem Paim et al. (2009), a efetividade desses
processos depende ndo apenas de sua formalizagdo, mas da articulacdo entre os setores, da
fluidez dos fluxos informacionais e do alinhamento entre responsabilidades e prazos.

De modo complementar, Batista (2012) destaca que a consolidagdo do conhecimento
organizacional requer ambientes colaborativos, com defini¢do clara de papéis e mecanismos
sistemdticos de comunicagdo e acompanhamento. Nesse sentido, os dados evidenciam que,
embora haja avangos na estruturacao dos processos da Divep, persistem desafios relacionados
a integracdo intersetorial e a horizontalidade das relagdes de trabalho, indicando a necessidade
de uma gestdo de processos mais integrada, colaborativa e orientada a melhoria continua da
atuacao institucional.

Nesse contexto, as percepcoes analisadas no Bloco 4 revelam que a Divep possui
processos de trabalho relativamente estruturados, com avangos na clareza das orientagdes e na
padronizacdo de documentos, enfrentando desafios em aspectos relacionados a distribuicao de

tarefas e a integragdo intersetorial. Essas constatagdes reforcam a importancia de aprimorar os
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mecanismos de comunicagdo e de retroalimentacdo entre os membros da equipe, garantindo
maior fluidez e agilidade no compartilhamento das informagdes.

O conjunto de afirmagdes avaliadas buscou identificar a frequéncia com que praticas
comunicacionais ocorrem, considerando fatores como a clareza das orientagdes, a agilidade
nas respostas as demandas, a eficiéncia dos canais institucionais e a fluidez das trocas entre os
membros da equipe. O Grafico 16, a seguir, apresenta a distribuicdo das respostas das
analistas educacionais, expressando o grau de regularidade percebido nas interagdes

comunicacionais internas e externas da Divisao.

Grafico 16 — Frequéncia e efetividade da comunicagdo interna e externa da Divep
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O Grafico 16 apresenta as percepgdes das ANE sobre a frequéncia e a efetividade da
comunicag¢do interna e externa da Divep, abrangendo aspectos como clareza das orientagdes,

agilidade no repasse das informacdes e retorno da lideranga. Em linhas gerais, as respostas
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concentram-se nas opcdes “frequentemente” e “sempre”, o que revela uma avaliagdo
predominantemente positiva quanto ao funcionamento comunicacional da Divep, embora
persistam fragilidades pontuais relacionadas a antecedéncia das informacgdes e ao
detalhamento das orientagdes.

A maioria das analistas afirmou que as orientagdes compartilhadas pela lideranca da
Divep sdo claras (69% respostas frequentemente e 23% sempre), bem como que as respostas
as demandas das escolas sdo ageis e eficientes (69% frequentemente e 23% sempre). Esses
resultados reforcam a percep¢ao de que ha uma comunicagdo continua e relativamente bem
estruturada entre a Divep e as escolas, sustentada por canais institucionais que favorecem o
acompanhamento das agdes pedagogicas. Essa constatagdo converge com a analise produzida
a partir dos dados do Bloco 4, que apontavam a clareza das liderangas e a coeréncia dos
comunicados como pontos fortes da equipe.

Ainda assim, a andlise dos dados evidencia pontos de melhoria. A troca de
informagdes entre os membros da Divep foi avaliada como frequente e funcional por 92% das
analistas; entretanto, a antecedéncia na comunicagdo de mudangas ou prazos apresentou
equilibrio entre percepcdes positivas e negativas (46% raramente, 46% frequentemente e 8%
sempre), o que indica limites na consolidacdo da previsibilidade dos fluxos comunicacionais.
De forma semelhante, o item referente ao detalhamento das orientagdes revelou dispersao nas
respostas (8% nunca, 46% raramente, 31% frequentemente e 15% sempre), sinalizando a
necessidade de maior precisdo nas instru¢des direcionadas as equipes e as escolas.

A troca de informagdes entre os membros da Divep foi apontada de maneira positiva
por 92% das analistas, todavia, o item sobre detalhamento das orientagdes também revelou
certa dispersdo nas respostas (8% nunca, 46% raramente, 31% frequentemente e 15%
sempre), apontando a necessidade de maior especificidade nas instrugdes transmitidas as
equipes e as escolas. Além disso, as analistas sinalizaram que a previsibilidade dos fluxos
comunicacionais ainda nao € plena, j& que a comunica¢do de mudangas ou prazos apresentou
um equilibrio entre percepgdes positivas e negativas (46% raramente, 46% frequentemente e
8% sempre).

A compreensdo das metas e objetivos da equipe, avaliada positivamente por 77%
analistas, demonstra que a lideranga tem conseguido comunicar com clareza as finalidades
institucionais e pedagdgicas, contribuindo para o alinhamento das acdes. Do mesmo modo, os
dados relativos a abertura para discutir melhorias (85% de respostas positivas) e ao retorno da
lideranca sobre duvidas e sugestdes (92% de respostas positivas) reforcam a existéncia de

uma comunicagao interna baseada na escuta e no didlogo, o que se configura como indicador
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de uma gestdo que valoriza a participagdo e o compartilhamento de saberes — principios
centrais da gestdo do conhecimento.

Entretanto, os resultados relacionados ao feedback continuo sobre o andamento das
atividades revelam uma dimensdo que pode ser fortalecida: embora 61% das analistas tenham
respondido frequentemente ou sempre, 38% indicaram baixa recorréncia (nunca ou
raramente). Esse dado sugere a necessidade de institucionalizar momentos de devolutiva
sistematica ¢ de acompanhamento das agdes, ampliando a retroalimentacao entre lideranca e
equipe.

A luz da gestdo de processos, Paim et al. (2009) ressaltam que o monitoramento
continuo ¢ os ciclos de retroalimentacdo sdo elementos centrais para a melhoria ¢ a
estabilidade dos processos organizacionais. De modo complementar, Batista (2012) destaca
que a aprendizagem organizacional depende de praticas que favorecam a circulagdo do
conhecimento e o alinhamento entre planejamento, execugdo e resultados. Nesse sentido, os
dados apontam para a necessidade de institucionalizar momentos regulares de devolutiva e
acompanhamento, ampliando a retroalimentagdo entre lideranga e equipe e contribuindo para
o aprimoramento dos processos de trabalho da Divep.

Tomadas em seu conjunto, as percepg¢des expressas neste bloco indicam que a Divep
mantém fluxos de comunicacdo consistentes, transparentes € majoritariamente ageis,
sustentando o funcionamento de seus processos pedagogicos € administrativos. Contudo, os
resultados também apontam a relevancia de investir em praticas de gestdo comunicacional
mais planejadas e antecipatorias, que garantam previsibilidade as demandas, assegurem
detalhamento das orientacdes e consolidem uma cultura de feedback constante. Esses
elementos sdo fundamentais para o fortalecimento da gestdo de processos, favorecendo a
integragdo interna, a eficiéncia organizacional e a aprendizagem coletiva no ambito da Divep.

De modo semelhante ao que foi identificado nas respostas dos diretores escolares, as
percepcdes das ANE revelam que a comunicagdo interna e externa da Divep apresenta boa
frequéncia e efetividade, sobretudo no que diz respeito a clareza das orientagdes e ao retorno
as demandas encaminhadas. Esses resultados reforcam a centralidade da comunicagdo como
eixo estruturante da gestdo de processos, uma vez que dela dependem a coeréncia e a
agilidade de todo o fluxo de trabalho da Divep.

Por fim, o Bloco 6 teve como propdsito realizar uma sintese avaliativa dos principais
eixos tematicos investigados ao longo do questiondrio, consolidando as percep¢des das ANE
sobre o funcionamento geral da Divep. A partir de uma escala de concordancia, as

“ .

respondentes foram convidadas a refletir sobre aspectos relacionados a organizagdo e a
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padronizagdo dos processos de trabalho, a comunicacdo e ao fluxo de informagdes, ao
monitoramento das agdes, a articulagdo interna e externa, e as propostas de aprimoramento
voltadas a melhoria da atuagdo técnica e pedagdgica da Divep. Considerando a natureza
aberta da questao que compoe o Eixo 5, optamos por realizar uma analise qualitativa das
respostas das ANE, de modo a identificar proposi¢des que expressem percepcdes €
expectativas sobre o aprimoramento dos processos de trabalho da Divep. A seguir,
apresentamos os principais resultados dessa analise.

Essa sistematizagao final permite identificar, de forma integrada, o grau de
alinhamento entre os diferentes componentes organizacionais ¢ 0 modo como 0s processos de
gestdo vém sendo percebidos pelas ANE. O Grafico 17, a seguir, apresenta uma visao
consolidada dessas percepcdes, agrupadas por eixo de andlise, oferecendo subsidios para a

interpretagao dos avancgos ¢ desafios que compdem a dinamica de trabalho da Divep.

Grafico 17 — Avaliagao geral das ANE por eixos tematicos

—
EIXO 1- Padronizago nos registros/fluxos " L 325 162

EIXO 1- Processos claramente definidos _
46,2

EIXO 2- Comunicagéo interna favorece colaboragdo — 15,1 ’ 53,8

EIXO 2- Escola mantém comunicacdo efetiva com a Divep F’ 154 76,9

30,8
EIXO 2- Ferramentas digitais facilitam a organizacao —7 : 61,5

EIXO 2- Informacdes registradas/compartilhadas e — 15, ] 61,5
. ) — 7 7
EIXO 2- Integracdo entre subequipes ﬁ 53,8
) . o . . 38,5
EIXO 3- Planejamento coletivo contribui para maior eficiéncia — 15, 46,2
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados consolidados no Grafico 17 evidenciam que as percepgdes sao
predominantemente positivas quanto aos quatro eixos analisados, com maior concentragao de
respostas nas opg¢des “concordo” e “concordo fortemente”. No FEixo 1, as analistas

reconhecem avangos na definicdo e na padronizacdo dos processos, embora persistam
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desafios na uniformizacao dos registros e fluxos de trabalho. O Eixo 2 mostra boa avaliagao
da comunicacao e do uso de ferramentas digitais, mas revela fragilidades na integracdo entre
subequipes. Ja o Eixo 3 destaca o planejamento coletivo como elemento que contribui para a
eficiéncia das acdes. Por fim, o Eixo 4 apresenta maior concordancia, indicando avangos na
articulagdo interna e externa. Em sintese, os dados refor¢am a necessidade de equilibrar
padronizagdo, integragcdo e comunicacao eficiente para consolidar os processos de trabalho da
Divep.

A questdo aberta que compoe o Eixo 5 possibilitou identificar percepgdes mais amplas
e reflexivas das ANE sobre o funcionamento da Divep e suas potencialidades de
aprimoramento. As respostas foram organizadas em categorias tematicas, elaboradas a partir
da recorréncia de ideias e sugestdes convergentes, de acordo com a técnica de analise de
conteudo proposta por Bardin (2011). O Quadro 19, a seguir, sintetiza essas categorias,
reunindo as principais estratégias sugeridas pelas participantes para otimizar os processos de

trabalho da Divisdo e qualificar o apoio técnico-pedagogico oferecido as escolas.
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Quadro 19 — Sugestdes das ANE para otimizacao do trabalho da Divep

(continua)

Categoria tematica

Descricao

Falas representativas

1. Organizacdo e
padronizacao dos
processos de

trabalho

As analistas enfatizam a importancia de mapear,
padronizar e documentar os fluxos de trabalho da
Divep, garantindo coeréncia nas ag¢des, clareza nas
atribui¢des e unidade nas orientagdes repassadas as

escolas.

° “Mapear os processos desenvolvidos e criar fluxogramas
objetivos sobre os procedimentos basicos, como andlise de PPP,
PNLD e AEE” (ANE 3, questionario aplicado em 2025).

° “Padronizagdo de formularios e relatorios de visitas técnico-
pedagogicas” (ANE 3, questionario aplicado em 2025).

° “Estabelecer protocolos de trabalho interno e metodologias

padronizadas” (ANE 1, questionario aplicado em 2025).

2. Planejamento e
alinhamento interno

da equipe

As respostas destacam a necessidade de fortalecer o
planejamento coletivo, promover reunides mais
objetivas e periddicas, e alinhar as a¢des entre os

membros da equipe e os demais setores da SRE.

° “Planejamento constante das agoes pedagogicas com o
inspetor e alinhamento com as diretorias” (ANE 2, questionario
aplicado em 2025).

° “Reunioes internas semanais para alinhamento de demandas
e monitoramento dos relatorios operacionais” (ANE 1,

questionario aplicado em 2025).

° “Planejamento  colaborativo” (ANE 10, questionario
aplicado em 2025).
° “A coordenadora precisa organizar os estudos e repasses de

materiais, exercendo lideranca ativa” (ANE 5, questiondrio

aplicado em 2025).
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(continuacgao)

Categoria tematica

Descricao

Falas representativas

3. Comunicacgao e
compartilhamento de

informacgdes

Ressaltam a importancia da integragdo e da
circulagdo transparente de informacdes entre os
membros da Divep, de modo a evitar ruidos e

garantir coesao nas orientagdes.

° “Utilizar ferramentas de gestdo e compartilhamento de
informagoes do Gmail educacional” (ANE 8, questiondrio
aplicado em 2025).

° “Garantir que toda a equipe tenha ciéncia das decisoes e
do andamento das ac¢oes” (ANE 6, questiondrio aplicado em
2025).

° “Alinhamento  coletivo  periodico sobre as agoes

desenvolvidas” (ANE 3, questionario aplicado em 2025).

4. Formagao continuada
e estudo sistematico da

equipe

As analistas sugerem a criacdo de momentos
regulares de estudo, formacao e troca de
experiéncias, tanto internas quanto com as escolas,
visando qualificar o apoio pedagogico e fortalecer o

conhecimento coletivo.

° “Estudos semanais continuos mediante materiais enviados
pela SEE/MG” (ANE 5, questionario aplicado em 2025).

° “Intensificagdo da formagdo continuada em servigo sobre
metodologias ativas” (ANE 2, questionario aplicado em 2025).

° “Estipular dia especifico para estudo” (ANE 8§,
questionario aplicado em 2025).

° “Mais momentos dedicados a formagdo da equipe e a troca

de experiéncias” (ANE 7, questiondrio aplicado em 2025).
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(continuacgao)
Categoria tematica Descricao Falas representativas
° “Delegar tarefas com acompanhamento” (ANE 8, questionario
aplicado em 2025).

° “Utiliza¢do de feedback continuo entre a equipe e a gestdo”

(ANE 7, questionario aplicado em 2025).
5. Gestao Apontam a necessidade de aprimorar os processos |® “Feedback construtivo” (ANE 10, questiondrio aplicado em

participativa e de gestdo e lideranca interna, promovendo 2025).

fortalecimento da corresponsabilidade, feedback continuo e uma |e “Aprimoramento das liderancas com relagdo aos processos

lideranga

cultura colaborativa.

gerenciais e tomada de decisoes” (ANE 1, questiondrio aplicado em
2025).

° “Organizar o ambiente de trabalho visando melhora na cultura
de cooperagdo e produtividade” (ANE 8, questionario aplicado em

2025).

6. Articulagao
intersetorial e
integragdo com

outros setores

Recomenda-se maior integragdo da Divep com
outras diretorias e setores da SRE, a fim de
garantir coeréncia nas orientagdes e respostas mais

efetivas as escolas.

° “Fortalecimento da parceria com outros setores da SRE, como
inspegado e vida escolar” (ANE 1, questionario aplicado em 2025).

° “Alinhamento das agoes entre a equipe e demais diretorias”
(ANE 2, questionario aplicado em 2025).

° “Articulagdo intersetorial e cria¢do de parcerias estratégicas
com o CREI, NAE e Nucleo de Tecnologia Educacional (NTE)” (ANE

4, questionario aplicado em 2025)
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(conclusdo)

Categoria tematica

Descricao

Falas representativas

7. Atendimento as
escolas e
metodologias de

acompanhamento

Propdem estratégias inovadoras de
acompanhamento pedagdgico as escolas, com
foco na personalizac¢do do atendimento e na

criacdo de analistas de referéncia.

® “Designagcdo de Analista de Referéncia por grupo de escolas”
(ANE 4, questionario aplicado em 2025).

® “Diagnostico aprofundado da realidade escolar e eixos de
priorizagdo para intervengdo” (ANE 4, questionario aplicado em
2025).

® “Implantagdo de grupos de trabalho temdticos e cronograma de
atividades sistemdtico com as escolas” (ANE 4, questionario

aplicado em 2025).

8. Condigdes
institucionais e

apoio da SEE/MG

Algumas respostas indicam que parte das
limitagdes no trabalho da Divep decorre de
fatores externos, como sobrecarga e falta de

tempo para estudo, sugerindo maior respaldo da

SEE/MG e melhor gestao de prazos.

® “Recebimento das orientagoes com prazo suficiente para estudo”
(ANE 7, questionario aplicado em 2025).

® “As acoes deveriam ser enviadas com maior antecedéncia pela
SEE/MG” (ANE 7, questionario aplicado em 2025).

® “A melhoria depende também do respaldo oferecido pela SEE/MG
nas condigoes de trabalho” (ANE 9, questionario aplicado em 2025).

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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As sugestdes apresentadas pelas analistas que desejaram deixar as suas contribui¢des
permitem destacar uma compreensao critica e propositiva acerca do funcionamento interno da
Divep e de sua atuagdo junto as escolas. As categorias revelam a valorizacao da organizacao e
padronizacdo dos processos de trabalho, associadas a uma cultura de planejamento e
colabora¢do, bem como o reconhecimento de que a melhoria do apoio técnico-pedagdgico as
escolas requer integracdo intersetorial e formagdo continua da equipe.

Essas proposigdes se relacionam diretamente aos objetivos da pesquisa, especialmente
aqueles voltados para analisar os processos de trabalho da Divep e propor acdes para sua
otimizagdo. Do ponto de vista teoérico, as categorias dialogam com o eixo da gestdo de
processos, que enfatiza a clareza dos fluxos e a coordenacdo das atividades (Silva, 2015), e
com o eixo da gestdo do conhecimento, que valoriza o compartilhamento de saberes e a
aprendizagem organizacional como instrumentos de aprimoramento institucional (Batista,
2012).

Desse modo, as respostas das ANE demonstram que a melhoria do trabalho da Divep
depende tanto de fatores estruturais e organizacionais quanto de praticas formativas e
colaborativas que promovam maior coeréncia entre as acdes internas e o suporte pedagodgico
oferecido as escolas.

A luz do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008), as percep¢des das analistas
educacionais mostram que a producdo e a circulagdo do conhecimento na Divep ocorrem de
forma continua, porém ainda pouco sistematizada. Observamos movimentos de socializagao e
internalizacdo ancorados na experiéncia e no cotidiano de trabalho, bem como esforcos
pontuais de externalizacdo e combinacao por meio de documentos, orientagdes € instrumentos
institucionais. Contudo, a auséncia de processos formalizados e de espacos estruturados de
aprendizagem coletiva limita a consolidagdo dessa espiral do conhecimento em nivel
organizacional, refor¢ando a necessidade de estratégias institucionais que promovam a
sistematiza¢do, o compartilhamento e a apropriagdo coletiva dos saberes produzidos.

Ao considerar essas percepcdes em didlogo com os resultados apresentados pelos
diretores escolares, ¢ possivel identificar pontos de aproximacdo que refor¢am a natureza
sistémica dos desafios enfrentados pela Diretoria Educacional. A andlise das sugestdes das
ANE evidencia diversos pontos de convergéncia com as percepgoes dos diretores escolares,
especialmente no que se refere a necessidade de padronizacido dos processos de trabalho, ao
fortalecimento da comunicagdo interna e externa, ao aprimoramento do uso das tecnologias
institucionais, ao maior alinhamento interno da equipe e a ampliacdo da articulagdo

intersetorial. Esses elementos aparecem de forma recorrente nos dois grupos, indicando que
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os desafios enfrentados pela Divep ndo se restringem ao atendimento as escolas, mas estdo
igualmente presentes em sua organizacdo interna, afetando a qualidade e a coeréncia das
orientagdes repassadas.

As percepcoes das analistas educacionais demonstram que os desafios enfrentados
pela Divep ultrapassam o ambito das praticas individuais, estando diretamente relacionados a
forma como os processos de trabalho s3o organizados, comunicados e acompanhados
institucionalmente. Essas andlises dialogam com perspectiva da gestdo, uma vez que
sinalizam limites estruturais que condicionam a atuagao cotidiana da equipe. Nesse sentido, a
analise da entrevista com a diretora educacional permite aprofundar a compreensdo desses
desafios, ao explicitar como as decisdes de gestdo, os mecanismos de acompanhamento e as
estratégias de organizacdo do trabalho influenciam a dindmica interna da Divep.

Concluida a analise das respostas das ANE da Divep, foi possivel identificar
percepgoes relevantes acerca da organizagdo dos processos de trabalho e das possibilidades de
aprimoramento da atuacdo da Divep. Na sequéncia, apresentamos a analise dos dados
provenientes da entrevista realizada com a diretora educacional, cuja perspectiva contribui
para aprofundar a compreensao sobre a dinamica interna da Divep e sobre os desafios de

gestao enfrentados no ambito da Superintendéncia Regional de Ensino de Ponte Nova.

3.3.3 Percepcoes da diretora educacional sobre os processos de trabalho da Divep

A entrevista semiestruturada realizada com a diretora educacional da SRE de Ponte
Nova, aqui identificada como Dire 1, constituiu um dos instrumentos centrais da coleta de
dados nesta pesquisa. A escolha desse instrumento fundamenta-se na perspectiva qualitativa e
na natureza do estudo de caso, que busca compreender, em profundidade, as percepg¢des,
préaticas e decisdes relacionadas a organizagao dos processos de trabalho da Divep. Conforme
afirma Duarte (2004), a entrevista ¢ um recurso privilegiado quando se pretende mapear
valores, crengas e logicas de acao de sujeitos situados em contextos institucionais especificos,
desde que conduzida com rigor tedrico e metodologico.

Antes da realizacdo da entrevista, foram definidos o objetivo, os eixos temadticos € o
roteiro de perguntas, de modo a assegurar a coeréncia entre o instrumento e os objetivos da
pesquisa. A participante foi informada sobre a finalidade da investigacdo e sobre o uso das
informagdes, mediante a assinatura do TCLE. Seguindo os principios éticos da pesquisa em
educacdo, foram assegurados o direito de confidencialidade, a liberdade de desisténcia e a

garantia de anonimato da participante, identificada no texto apenas como Dire 1.
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A entrevista foi previamente agendada e ocorreu no dia 29 de outubro de 2025, as 19h
de forma online, conforme preferéncia da entrevistada, por meio do Google Meet, com
duragdo de uma hora e quatro minutos. O ambiente foi escolhido de forma a garantir
privacidade e condi¢des adequadas de gravacao e concentragdo. A entrevista foi registrada em
dudio e video, com autorizacdo expressa da participante, utilizando-se gravador digital do
celular da pesquisadora e do recurso OBS Studio, um software gratuito e de codigo aberto
usado para gravagao.

A entrevista forneceu um conjunto expressivo de informagdes acerca dos desafios,
avancos e perspectivas relacionados a organizagdo ¢ a gestdo dos processos de trabalho da
Divep. A analise foi orientada pela técnica de analise de conteido de Bardin (2011), a partir
de um processo de leitura flutuante, categorizacao e interpretacdo das unidades de sentido que
emergiram do discurso da entrevistada. A seguir, apresentamos o perfil da participante, com
destaque para sua trajetoria académica e experiéncia profissional.

A participante da entrevista, identificada nesta pesquisa como Dire 1, exerce a fun¢do
de diretora educacional na Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Ponte Nova. Com
ampla trajetéria na é4rea educacional, acumula mais de quatro décadas de atua¢do no
magistério ¢ na gestdo publica, evidenciando uma trajetoria profissional marcada pela
formacgdo continua e pela busca de aprimoramento teorico e pratico.

Sua formacdo académica ¢ diversificada, incluindo graduacdo em Pedagogia e em
Matematica e cursos de pos-graduagdo lato sensu, em areas como Supervisdo e Inspecao
Escolar. Possui também titulagdo em nivel de mestrado na area da Educac¢ao e, no momento,
cursa doutorado em Educacdo. Em sua fala, a entrevistada destaca que a formacao pedagogica
contribuiu de forma significativa para a compreensdo das dimensdes administrativas e
humanas que permeiam o trabalho de gestdo, sobretudo, pela énfase em praticas de
organizac¢do e lideranca educacional.

A trajetoria profissional da Dire 1 teve inicio ainda na docéncia, com experiéncias em
diferentes etapas da educagdo basica, incluindo Educagdo Infantil, Ensino Fundamental,
Ensino Médio e EJA. Posteriormente, ingressou na rede estadual de ensino e, ao longo dos
anos, passou a desempenhar fungdes de coordenacdo e acompanhamento pedagodgico em
diferentes contextos escolares. Na perspectiva da entrevistada, essa experiéncia diversificada
contribuiu para o desenvolvimento de uma visdo ampla sobre os processos pedagogicos e
administrativos que envolvem o cotidiano escolar e o papel das instancias regionais de gestao.

Em sua trajetéria na SRE, a participante atuou em fungdes técnicas voltadas ao apoio

\

pedagogico e a orientacdo das escolas da regido, até assumir a direcdo da Diretoria
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Educacional, cargo que ocupa ha cerca de quatro anos. A soma de sua experiéncia docente e
de gestdo permite compreender sua fala como expressdo de uma perspectiva institucional
consolidada sobre os desafios e as possibilidades da Divep no contexto da SRE de Ponte
Nova, o que confere relevancia analitica as reflexdes apresentadas na entrevista.

O corpus da andlise da entrevista foi organizado em quatro categorias tematicas
principais, a saber: (i) Organiza¢ao dos processos de trabalho da Divep; (i) Comunicacao e
articulacdo interna e externa; (ii1) Monitoramento e acompanhamento das agdes pedagdgicas;
e (iv) Aprimoramento e perspectivas de otimizacdo dos processos. Cada uma dessas
categorias reflete dimensdes centrais dos objetivos da pesquisa, evidenciando tanto as praticas
institucionais em curso quanto os desafios percebidos pela equipe gestora no contexto pos-

pandemia (2023-2025), periodo de recorte da pesquisa.

3.3.3.1 Categoria 1 — Organizag¢do dos processos de trabalho da Divep

Ao assumir a gestdo da Diretoria Educacional em 2022, a entrevistada relata ter
encontrado uma equipe reduzida e com multiplas atribuigdes: “Nos éramos nove analistas, eu
técnica e oito analistas... todo mundo faz de tudo, todos tinham que entender de tudo”'® (Dire
1, entrevista concedida em 29 out. 2025). Outro ponto recorrente na fala da diretora € o
aumento do nimero de projetos e frentes de trabalho, sem a ampliagdo correspondente do
quadro de ANE. A entrevistada menciona explicitamente que a Secretaria de Estado de
Educagdo “foi delegando a equipe pedagogica atividades de monitoramento” (Dire 1,
entrevista concedida em 29 out. 2025), o que intensificou a carga de trabalho e dificultou o
acompanhamento direto as escolas. Observamos, portanto, que as falas da entrevistada
dialogam diretamente com a percep¢do das ANE sobre o acimulo de tarefas e a necessidade
de maior definicdo de papéis e rotinas, demonstrando que tanto a gestdo quanto a equipe
técnica convergem no diagndstico de sobrecarga e desorganizagao de processos.

Essa condicao de estrutura enxuta e fungdes sobrepostas demonstra uma fragilidade na
distribui¢do e na gestdo dos fluxos de trabalho, o que certamente impacta o planejamento e a
execugdo das acgdes pedagogicas. A auséncia de delimitagdo clara de papéis e
responsabilidades entre os analistas, bem como a sobreposicdo de programas e projetos

indicam que a organizagdo estd centrada em demandas imediatas, em detrimento de um

18 As citagdes apresentadas em italico referem-se a trechos da entrevista realizada com a diretora
educacional da SRE Ponte Nova. As demais cita¢cdes fazem parte dos documentos analisados e das
referéncias bibliograficas utilizadas na elaborac@o desta dissertagao.
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planejamento estratégico. Segundo Liick (2000, p. 5), “consideramos como planejamento
estratégico o esforco disciplinado e consistente, destinado a produzir decisdes fundamentais e
acdes que guiem a organizagdo escolar, em seu modo de ser e de fazer, orientado para
resultados, com forte e abrangente visao de futuro”.

A concep¢ao de planejamento estratégico apresentada por Liick (2000) dialoga
diretamente com os desafios enfrentados pela Divep, sobretudo, no que se refere a
organiza¢do de seus processos de trabalho. Ao definir o planejamento estratégico como um
esforco disciplinado, consistente e orientado para resultados, a autora aponta para elementos
estruturantes que sdo igualmente necessarios a gestdo pedagogica no ambito da SRE.

Os processos de trabalho pedagdégico — como acompanhamento das escolas, analise
de indicadores, emissdao de orientacdes e interlocu¢do com a Dire ¢ com a SEE/MG —
dependem de informagdes precisas e organizadas. O cotidiano de trabalho da Divep ¢
marcado por praticas de demandas simultdneas e fluxos informacionais que nem sempre
seguem padrdes definidos, como evidenciado pelo questionario e entrevista, dificultando a
pratica de esfor¢os consistentes e disciplinados, orientados para alcancar os resultados
pretendidos.

A dinamica apresentada indica que a Divep opera segundo um modelo reativo e
fragmentado, em que a priorizagdo de tarefas ocorre em funcdo de prazos e orientacdes
superiores, € ndo de processos previamente mapeados e otimizados. Essa situacao refor¢ca um
cenario de gestdo por setores, com pouca integracdo entre areas e fluxos, o que se reflete na
fala: “as vezes tinhamos que mudar o cronograma para atender uma outra demanda, de um
mesmo setor da secretaria... parece-me que ndo ha didlogo suficiente para se organizar as
demandas da superintendéncia” (Dire 1, entrevista concedida em 29 out. 2025).

H4, contudo, um movimento de resisténcia e tentativa de reorganizacdo interna,
conduzido pela propria equipe da Divep, que busca planejar suas agdes e dividir
responsabilidades por eixos de trabalho (educacao integral, Gide, atendimento a inclusao etc.).
Essa iniciativa, embora espontanea, demonstra a emergéncia de praticas colaborativas e
sinaliza a busca por gestdo de processos, ainda que de forma incipiente e ndo
institucionalizada.

A fala da Dire 1 revela que a organizagdo dos processos de trabalho da Divep ¢
marcada por complexidade, sobrecarga e descontinuidade institucional. A adoc¢do de
processos de trabalho planejados, sistematizados e previsiveis torna-se, portanto, condi¢dao
essencial para reduzir improvisagdes, qualificar o atendimento as escolas e garantir maior

coeréncia entre as agoes da equipe. Nesse sentido, a incorporacdo de praticas de gestdo do



125

conhecimento e de uso sistematico de evidéncias fortalece a capacidade decisoria da equipe,
reduz a subjetividade e aumenta a transparéncia dos procedimentos.

Cabe destacar que a orientagdo para resultados, acompanhada de uma visao de futuro
alinhada as transformacgdes sociais ¢ as demandas contemporaneas da educacao, articula-se
com a missdo da Divep de promover a qualidade pedagdgica nas escolas da rede. Para que a
SRE cumpra seu papel de apoio as unidades escolares, ¢ fundamental que seus processos
internos promovam nao apenas respostas imediatas as demandas, mas também agdes proativas
e antecipatorias, capazes de orientar as escolas diante de mudangas curriculares, avaliagdes
externas, politicas publicas e novas exigéncias da sociedade em rede.

Assim, o planejamento estratégico concebido por Liick (2000) torna-se um referencial
que ilumina a necessidade de a Divep atuar de modo integrado, orientado por metas claras,
com processos bem estruturados e com foco permanente na melhoria dos resultados

educacionais.

3.3.3.2 Categoria 2 — Comunicagdo e articulagdo interna e externa

A comunicagdo aparece na fala da diretora como um eixo estruturante e, a0 mesmo
tempo, desafiador para o funcionamento da Divep. A entrevistada relata que, no periodo pos-
pandemia, houve uma transi¢cdo entre os formatos de comunicacdo — do remoto para o
hibrido — e que essa mudanga exigiu adaptagdo das equipes escolares e da superintendéncia.

A diretora observa que a comunicagdo via reunides online foi mantida mesmo apos o
retorno das atividades presenciais, mas que a eficacia desse formato variava entre as escolas:
“ligavam o computador, entravam na reunido online, mas estavam circulando pela escola”
(Dire 1, entrevista concedida em 29 out. 2025). A percepg¢ao ¢ de que parte das escolas nao
assimilava integralmente as informagdes transmitidas virtualmente, o que gerava retrabalho e
davidas posteriores.

Por outro lado, a entrevistada reconhece avangos na comunicacao institucional: o uso
de grupos de WhatsApp e comunicagdo via e-mail consolidaram-se como estratégias de
agilidade, assim, “os grupos do WhatsApp ndo foram desfeitos, pelo contrario, se
intensificaram” (Dire 1, entrevista concedida em 29 out. 2025), o que revela a incorporagao
de novos meios tecnologicos a rotina administrativa e pedagdgica da superintendéncia. Esse
movimento representa uma alteracdo no padrdo de comunicacdo da SRE, anteriormente
centrado no uso do telefone fixo e do e-mail institucional, ampliando as formas de interagao

entre os atores envolvidos. Todavia, a entrevistada destaca que o aplicativo de troca de
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mensagens ndo ¢ reconhecido como ferramenta de trabalho pela SEE/MG, evidenciando uma
lacuna na formalizag¢do desse canal de comunicagdo. Com isso, ressaltamos que auséncia de
regulamenta¢do pode gerar inseguranga quanto a validade e a rastreabilidade das informacdes.

No que se refere a articulagdo externa, a diretora enfatiza a relagdo de confianca e
respeito construida entre a Divep e as escolas da regional. As falas que expressam o
sentimento de “magoadas” por parte das escolas ndo prioritarias, que deixaram de receber
visitas presenciais, revelam o reconhecimento do valor simbolico e técnico da equipe Divep
como referéncia pedagogica. A comunicacao, portanto, ¢ percebida como um instrumento de

vinculo e legitimidade institucional, além de uma dimensao operativa da gestdo.

3.3.3.3 Categoria 3 — Monitoramento e acompanhamento das agoes pedagogicas

O monitoramento dos processos de trabalho estd concentrado na figura da diretora e da
supervisora da Divep, ainda que conte com apoio da equipe de ANE, conforme evidenciado
no capitulo 2 desta dissertagdo. Constitui-se um eixo de controle e retroalimentacao das agoes,
estruturado por diferentes instrumentos: relatérios, planilhas, sistemas de registro e, mais
recentemente, um Repositorio Digital Compartilhado.

A criagdo desse Repositorio Digital, conforme relatado pela diretora, foi uma
iniciativa da atual gestdo da superintendéncia e permitiu maior transparéncia e visibilidade
das atribui¢des da equipe. A entrevistada reconhece que o compartilhamento das informagdes
via Repositorio Digital contribuiu para que o gabinete e a inspe¢ao escolar compreendessem
“o grande numero de acompanhamentos que a Divep faz” (Dire 1, entrevista concedida em 29
out. 2025). A luz da analise desenvolvida neste estudo, esse reconhecimento indica que o
monitoramento passou a ser percebido também como um instrumento de visibilizagdo do
trabalho desenvolvido pela Divep no ambito da superintendéncia.

Levando em conta o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), essa iniciativa pode
ser compreendida como uma pratica associada a etapa de combinag¢dao do conhecimento, uma
vez que envolve a organizacado, a integracdo e a sistematizagao de informacdes ja explicitadas
em documentos, registros e relatdrios institucionais. Ao reunir e articular esses diferentes
conteudos em um repositério comum, a Divep potencializa a circulagdo do conhecimento
explicito, amplia sua acessibilidade e favorece a construgdo de novas compreensdes sobre o
volume e a complexidade das agdes pedagodgicas desenvolvidas pela equipe.

Outros instrumentos mencionados sao os Relatorios das Visitas Escolares, as

comunicagdes por e-mail e as inser¢des de dados em sistemas oficiais. A diretora relata que
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realiza leituras sistematicas dos relatdrios e acompanha o cronograma das visitas, buscando
observar a continuidade das agdes: “a leitura do relatorio sistematicamente... me da uma
visdo da escola, daquilo que esta sendo feito e daquilo que precisa ser encaminhado” (Dire 1,
entrevista concedida em 29 out. 2025).

A fala também revela uma pratica individual de sistematizacdo do monitoramento, em
que a diretora utiliza “férmulas matematicas” e registros pessoais como forma de controle das

atividades.

Eu tenho meus apontamentos, como professora de matematica, eu utilizo
muito minhas formulas matemadticas, meus simbolos matematicos, eu tenho
uma organiza¢do de controle daquilo que esta sendo feito, daquilo que tem
que ser feito, daquilo que ja foi realizado, daquilo que precisa ser realizado
em forma de um mapa mental, nos registros meus particulares, mas eu
acompanho sempre, estou ali sempre com o calenddrio pedagdgico da
Secretaria aberto e o drive acompanhando (Dire 1, entrevista concedida em
29 out. 2025).

A analise dessa agdo indica que, no acompanhamento das atividades, a diretora recorre
a estratégias proprias de organizacgdo e controle, baseadas em registros pessoais € em formas
particulares de sistematizac¢do. Tais estratégias mobilizam conhecimentos construidos a partir
do alinhamento de conhecimentos especificos de sua formagdo a sua trajetoria profissional e
resulta em uma pratica individual de monitoramento das agdes em andamento. Embora a fala
evidencie cuidado com a continuidade das atividades e o acompanhamento sistematico do
calendario pedagogico, observamos que os mecanismos utilizados se concentram em
iniciativas pessoais, ndo sendo explicitada, no relato, a utilizagdo de instrumentos
institucionais padronizados para esse fim. Nesse sentido, a pratica analisada sugere que o
acompanhamento depende, em grande medida, de arranjos individuais, o que aponta para a
necessidade de refletir sobre a institucionalizagdo de procedimentos que favorecam a
continuidade e o compartilhamento das informagdes no &mbito da Divep.

Considerando o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2018), observamos que a etapa
de socializacdo do conhecimento — caracterizada pela conversao do conhecimento tacito em
conhecimento tacito — ocorre de forma limitada no ambito da Divep. Apesar da existéncia de
trocas cotidianas entre as analistas educacionais, a auséncia de espagos institucionais
formalizados de dialogo, reflexdo coletiva e compartilhamento sistematico de experiéncias
dificulta a circulacdo do conhecimento construido na pratica. Como resultado, saberes
relevantes permanecem vinculados a trajetorias individuais, sem que se consolidem como

patrimonio coletivo da equipe.
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Esse cenario indica que, embora ainda ndo se configure como um processo coletivo de
gestdo do conhecimento, ha evidéncias de avango rumo a essa perspectiva, especialmente pela

adogao de ferramentas compartilhadas e pela busca de maior integragdo das informagoes.

3.3.3.4 Categoria 4 — Aprimoramento e perspectivas de otimizagdo dos processos

A ultima categoria reune as percep¢des da diretora acerca das possibilidades de
aprimoramento dos processos de trabalho da Divep. As proposi¢des apresentadas articulam
questdes estruturais, humanas e organizacionais.

Entre as condiges estruturais, a entrevistada aponta a necessidade de melhor
infraestrutura fisica e tecnologica: “computadores defasados, uma impressora so para duas
salas, falta de toner e de papel” (Dire 1, entrevista concedida em 29 out. 2025), condigdes
que impactam diretamente a produtividade e a qualidade das entregas. Essa percep¢do nao ¢
isolada. As ANE também mencionaram limitagdes semelhantes, destacando que parte das
dificuldades da equipe decorre justamente da insuficiéncia de condigdes materiais e
institucionais. Como afirmou uma das analistas, “a melhoria depende também do respaldo
oferecido pela SEE/MG nas condig¢oes de trabalho” (ANE 7, questionario aplicado em 2025),
reforgando que a falta de infraestrutura adequada constitui desafio compartilhado dentro da
Divep.

No campo da organizacdo das equipes de trabalho, destacamos a necessidade de
ampliacdo do quadro de pessoal e da criagdo de subcoordenagdes internas, a fim de distribuir
melhor as tarefas e aprimorar a gestdo das frentes de trabalho. A fala “a gente desveste um
santo para vestir outro” (Dire 1, entrevista concedida em 29 out. 2025), traduz
simbolicamente o movimento constante de realocacdo de profissionais para atender as
demandas emergenciais, evidenciando a falta de continuidade e de equilibrio entre os
processos.

A entrevistada também sugere o fortalecimento da formagdao continuada, com a
criacdo de grupos de estudos regionais e acompanhamento sistematico da Divep. Essa
proposta representa um olhar estratégico sobre o papel da superintendéncia como instancia
formadora, ao propor que os polos de estudo funcionem como espacos de troca de saberes e
de desenvolvimento profissional coletivo.

Por fim, a diretora reconhece a importincia de uma reorganizagdo sistémica da
Secretaria de Estado de Educagao, a fim de que as diretrizes e demandas sejam encaminhadas

com maior previsibilidade: “a secretaria se atropela e atropela o trabalho da Divep” (Dire 1,
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entrevista concedida em 29 out. 2025). Tal critica explicita a percep¢ao de que parte das
dificuldades locais decorre da auséncia de planejamento centralizado e coordenagdo
horizontal entre as instancias do sistema.

Assim, as falas da entrevistada evidenciam que o aprimoramento dos processos da
Divep exige agdes em multiplos niveis — desde a reestruturagdo de recursos até a
institucionalizacdo de uma cultura de gestdo do conhecimento e de processos, baseada na
clareza de papéis, na comunicagdo integrada e na aprendizagem organizacional. As sugestdes
apresentadas pela diretora educacional demonstram uma compreensdo abrangente dos
desafios enfrentados pela Divep na gestdo de seus processos de trabalho e no apoio técnico-
pedagogico as escolas. As proposigoes da gestora concentram-se em seis dimensdes
principais: planejamento e organizagdo institucional, gestdo de pessoas, infraestrutura,
formagdo continuada, comunica¢do interna e monitoramento de processos. Esses eixos
revelam uma visdo estratégica sobre o funcionamento da Divisdo, que busca alinhar o
trabalho pedagdgico regional as demandas das escolas e as diretrizes da SEE/MG. A fim de

sintetizar as proposi¢des da Dire 1, apresentamos a seguir o Quadro 20.

Quadro 20 — Sugestdes da diretora educacional para otimizagao do trabalho da Divep

(continua)

Categoria Sugestoes/estratégias propostas pela diretora educacional

Melhor organizacdo da Secretaria de Estado de Educacdo, com
envio de protocolos e orientagdes com antecedéncia, evitando

sobrecarga e atropelos nas demandas.

1. Planejamento e
‘ o Garantir tempo adequado para estudo e preparagdo das equipes
organizagao institucional
antes das visitas e agdes nas escolas.

Criacdo de um organograma claro da Divep, com definicdo de

papéis, fungdes e fluxos de trabalho.

Ampliacdo do nimero de analistas educacionais na Divep, de modo

a possibilitar divisdo de tarefas e atendimento mais abrangente as

2. Gestdo de pessoas € |escolas.

ampliacdo da equipe |Instituicdo de subcoordenacdes ou lideres por area de atuagio
(Educagdo Integral, Educagdo Profissional, Inclusdo etc.), para

descentralizar responsabilidades e otimizar a gestdo interna.




130

(conclusdo)

Categoria

Sugestoes/estratégias propostas pela diretora educacional

3. Condig¢des materiais ¢

infraestrutura de trabalho

Melhoria das condigdes fisicas e materiais da equipe (sala

adequada, computadores atualizados, acesso a internet,
impressoras, papel, toner).
Disponibilizagdo regular de veiculos e motoristas para

deslocamento as escolas, especialmente as de dificil acesso.

4. Formacgao continuada
e fortalecimento do

conhecimento coletivo

Criagao de grupos de estudo em polos regionais, com participagao

da equipe da Divep como referéncia técnica e pedagogica.

Momentos de estudo coletivo e reflexao interna para fortalecimento

das praticas e desenvolvimento profissional da equipe.

5. Comunicagao e
alinhamento

institucional

Reforcar o didlogo entre as instdncias da SRE e entre os setores
internos (gabinete, inspe¢do, Dipe, Dafi), garantindo coeréncia nas

demandas e clareza nas orientacoes.

Ampliar os canais de escuta e devolutiva entre a equipe pedagdgica

e a gestdo regional.

6. Gestao de processos e

monitoramento

Fortalecer o uso de ferramentas de acompanhamento e registro,

como o0 Repositorio Digital Compartilhado e relatorios

sistematizados, garantindo transparéncia e continuidade das agdes.

Assegurar que a Divep mantenha um processo continuo de
monitoramento e avaliacdo das agdes pedagogicas, com foco em

resultados e aprendizado organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Nesse sentido, as contribuicdes da diretora educacional revelam uma postura reflexiva

e propositiva, que ultrapassa o nivel operacional e se aproxima de uma concepgao de gestdo

integrada, colaborativa e formativa. Suas sugestdes apontam para a necessidade de fortalecer

a Divep como um setor estratégico da SRE, responsavel ndo apenas pela execugdo de tarefas

administrativas, mas pela mediacdo ativa entre as politicas publicas e o cotidiano escolar, em

um movimento continuo

de planejar, acompanhar, avaliar e aprender com os processos de

trabalho. A entrevistada identifica os desafios e fragilidades que comprometem a efetividade
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de suas agdes, a0 mesmo tempo em que apontam caminhos de otimizagao e fortalecimento do
apoio oferecido as escolas estaduais.

Sob a o6tica da gestao de processos, conforme Silva (2015), as sugestdes da diretora
reforgam a importancia da defini¢ao clara de fluxos, papéis e responsabilidades, bem como do
planejamento prévio e da coordenagdo entre setores para garantir coeréncia e agilidade nas
acdes institucionais. Ja a perspectiva da gestdo do conhecimento, segundo Batista (2012), esta
presente na énfase dada a criagdo de espacos de estudo, compartilhamento de saberes e
sistematizagcdo das informacgdes, elementos que favorecem o aprendizado organizacional e a
continuidade das praticas pedagogicas.

Assim, a entrevista com a diretora educacional ndo apenas confirma percepgdes ja
manifestadas pelas ANE e pelos diretores, como aprofunda a compreensao sobre as condig¢des
institucionais e organizacionais que estruturam o trabalho da Divep. Sua fala reforca a
necessidade de consolidar processos claros, fortalecer liderancas intermediarias, ampliar a
formagdo continua e aprimorar a integracdo entre equipes e setores, compondo um quadro
analitico coerente com os objetivos desta pesquisa.

Dando sequéncia a andlise, a articulagdo entre as respostas das ANE, dos diretores
escolares e as consideragdes da diretora educacional permite construir uma visdo integrada
sobre os desafios e potencialidades que caracterizam a organizagao dos processos de trabalho
da Divep. As informagdes coletadas evidenciam elementos convergentes relacionados a
comunica¢do interna, a padronizacdo dos fluxos, ao planejamento coletivo, a integracdo
intersetorial e a necessidade de fortalecimento da formagdo continuada e da gestdo
participativa, aspectos que serdo retomados na sintese final desta secao.

A partir desses resultados, torna-se possivel identificar elementos estruturais que
ajudam a explicar as fragilidades observadas na organizagdo interna da Divep. Os dados
analisados evidenciam que, no contexto da Divep, a predominancia da logica setorial, herdada
da estrutura da Secretaria de Estado de Educacdo, contribui para a dispersao das
responsabilidades e para a sobreposicao de tarefas.

Ainda que a divisdo desempenhe papel estratégico na orientagdo pedagogica das
escolas, seus fluxos internos de trabalho nem sempre estdo claramente definidos. Demandas
chegam por multiplos canais — e-mails, telefonemas, aplicativos de mensagens, sistemas

institucionais como o Sistema Eletronico de Informagdes (SEI'®) — e percorrem caminhos

YO SEI ¢é um sistema de gestdo de processos ¢ documentos arquivisticos eletronicos que tem o
objetivo de aprimorar a gestdo documental e tramitacdo de processos administrativos eletronicos,
contribuindo para o controle, a padronizagdo e a manuten¢do de documentos via processos digitais,
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distintos, dependendo de quem as recebe. Tal situacao reflete o que Silva (2015) denomina de
“trabalho invisivel”, aquele que ¢ realizado, mas ndo formalizado, dificultando a mensuracao
e 0 aprimoramento dos processos.

Sob a perspectiva do modelo de gestdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997), essa auséncia de registros sistematizados, manuais ou fluxogramas configura uma
fragilidade na etapa de externaliza¢do do conhecimento, uma vez que os saberes construidos
pelas analistas educacionais, ancorados na experiéncia cotidiana, permanecem
predominantemente no plano tacito. A inexisténcia de instrumentos institucionais que
transformem esses conhecimentos em referéncias explicitas e compartilhadas limita a
consolida¢do de praticas comuns e compromete a continuidade dos processos de trabalho no
ambito da Divep.

Assim, os referenciais tedricos de gestdo de processos e gestdo do conhecimento,
ofereceram subsidios consistentes para a proposi¢ao de estratégias de aprimoramento que
atendam as demandas identificadas no contexto da SRE de Ponte Nova. Dessa forma, as
analises desenvolvidas neste capitulo constituem a base para a constru¢ao do Plano de Agao
Educacional (PAE), apresentado no capitulo 4 que tem como finalidade propor agdes
concretas voltadas a otimizag¢do dos processos de trabalho da Divep e ao fortalecimento do

apoio técnico-pedagogico as escolas jurisdicionadas a SRE Ponte Nova.

3.4 PERSPECTIVAS EM DIALOGO: A DIVEP POR SUAS SERVIDORAS E DIRETORES
ESCOLARES

A andlise desenvolvida ao longo deste capitulo, organizada a partir dos diferentes
instrumentos de pesquisa utilizados, permitiu apreender a dinamica de trabalho da Divisdo de
Equipe Pedagogica (Divep) da SRE Ponte Nova sob multiplas perspectivas. A pesquisa
documental, os questionarios aplicados as analistas educacionais e aos diretores escolares € a
entrevista realizada com a diretora educacional constituiram fontes complementares, que,
articuladas, possibilitaram aprofundar a compreensao dos processos de trabalho e dos desafios
enfrentados no ambito da Diretoria Educacional.

Para a contextualizacdo e o levantamento inicial de questdes relacionadas a
organizagdo dos processos de trabalho da Divep, retomamos os documentos institucionais e

normativas, apresentados no capitulo 2. Esses documentos mostraram um cendrio marcado

bem como para o aumento da efici€ncia da gestdo publica e da transparéncia dos processos de trabalho
(Brasil, [2025]).
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pelo aumento das demandas pedagdgicas, pela ampliagdo das atribui¢cdes da equipe e pela
auséncia de fluxos formalizados para o acompanhamento das agdes, indicando possiveis
fragilidades na estruturagao dos processos e na defini¢do de responsabilidades. Tais elementos
constituiram hipdteses analiticas que orientaram a investigacdo empirica desenvolvida
posteriormente.

Os dados provenientes dos questionarios aplicados permitiram confirmar e qualificar
parte dessas questdes ao demonstrar percepgoes recorrentes sobre a comunicacao interna, o
planejamento das agdes e a organizacdo do trabalho cotidiano. Apesar das orientagdes da
lideranca e a comunicagdo com as escolas terem sido avaliadas de forma positiva, observamos
que ainda persistem limites relacionados a previsibilidade dos fluxos comunicacionais, ao
detalhamento das orientacdes e a sistematizacdo do planejamento coletivo. Esses resultados
reforcam a compreensdo de que a organizagdo dos processos de trabalho, embora funcional
em determinados aspectos, ainda se apoia em arranjos informais, o que impacta a coeréncia e
a continuidade das agdes pedagogicas.

A entrevista, por sua vez, contribuiu para aprofundar a analise ao explicitar como
esses limites se materializam no cotidiano de trabalho da Divep. A fala da gestora demonstrou
a centralidade de estratégias individuais de organizagdo, controle e acompanhamento das
atividades — baseadas em registros pessoais, mapas mentais € conhecimentos construidos a
partir da experiéncia profissional. Mesmo que essas estratégias se mostrem eficazes no plano
individual, destacamos que sdo sintomas da dependéncia do trabalho pedagdgico em relagdo a
conhecimentos tcitos e a iniciativas particulares, o que corrobora as fragilidades apontadas
pelos demais instrumentos no que se refere a institucionalizacdo dos processos.

A articulacdo entre os dados dos trés instrumentos permite compreender que a Divep
opera em um contexto no qual a auséncia de processos formalizados e de instrumentos
institucionais padronizados desloca para os sujeitos a responsabilidade pela organizagdo e
pelo monitoramento das acdes. Esse cenario tende a reforgar praticas individualizadas de
gestdao do trabalho e a dificultar a consolidacdo de rotinas compartilhadas, impactando o
planejamento coletivo, a integracdo intersetorial e a previsibilidade das a¢des pedagdgicas.

Ao mesmo tempo, os resultados também evidenciam potencialidades importantes,
como a existéncia de canais institucionais de comunicacdo, a clareza das orientagdes da
lideranga e o compromisso da equipe com o acompanhamento pedagogico das escolas. Tais
elementos indicam que ha bases institucionais sobre as quais podem ser construidas
estratégias mais sistematicas de organizagdo dos processos de trabalho, de fortalecimento da

formagdo continuada e de ampliagdo das praticas de gestdo participativa.
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Aprofundamos e qualificamos as questdes inicialmente levantadas a partir da andlise
documental, de modo a possibilitar a compreensdo mais integrada tanto da dinamica da Divep
quanto das percepgdes dos atores envolvidos em seu cotidiano de trabalho. Dessa forma,
concluimos que os principais desafios enfrentados pela equipe nao se concentram na auséncia
de iniciativas ou de compromisso institucional, mas na fragilidade da organizagdo e da
sistematizagdo dos processos de trabalho da Divep. Nesse sentido, os resultados desta
pesquisa fundamentam a proposicdo de agdes voltadas a otimizacdo dos processos, a
formalizagdo de fluxos, ao fortalecimento da formagao em servigo e a ampliacdo de praticas
de gestdo participativa, as quais serdo apresentadas no capitulo seguinte, no Plano de Agao

Educacional (PAE).



135

4 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL (PAE)

A complexa dinadmica de trabalho da Divisao de Equipe Pedagbgica (Divep) da SRE
Ponte Nova constitui-se o objeto da presente pesquisa. A andlise de documentos
institucionais, normativas e registros internos, conforme apresentado no capitulo 2, cumpre a
funcdo de descrever o contexto da pesquisa e de levantar questdes iniciais relacionadas a
organizagdo dos processos de trabalho e a execucdo das atividades pedagodgicas. Por meio
desse levantamento, identificamos que as principais dificuldades estdo associadas ao aumento
das demandas, a fragmentacdo das responsabilidades e a auséncia de fluxos formalizados.
Essas constatagcdes foram posteriormente analisadas e confrontadas com os dados empiricos
no capitulo 3, permitindo sua confirmagdo, aprofundamento ou relativizagdo a partir das
percepcdes dos sujeitos da pesquisa.

A partir da analise dos dados produzidos no campo, alicer¢cados nos pressupostos
teoricos sobre gestdo de processos e gestdo do conhecimento, desenvolvida no capitulo 3,
foram identificadas fragilidades que atravessam o trabalho das analistas educacionais e da
propria Dire. Entre os pontos criticos, destacam-se: a insuficiéncia de processos mapeados e
padronizados; a multiplicidade de canais de comunicagdo internos e externos, sem
centralizagdo; a dependéncia do conhecimento tacito da equipe; a sobrecarga decorrente do
grande volume de programas, projetos e acoes; a falta de formagdo estruturada para novos
servidores; além da necessidade de aprimorar o acompanhamento das escolas e o
monitoramento das agdes pedagogicas.

Com base nas conclusdes apresentadas, propomos um Plano de Ac¢do Educacional
voltado a reorganizacdo dos processos de trabalho da Divep, com foco no aumento da
eficiéncia, na qualificacdo das entregas e no fortalecimento das praticas colaborativas no
ambito da SRE Ponte Nova. O Quadro 21, a seguir, apresenta, de forma sintética, a relagdo

entre os dados da pesquisa e as agdes propositivas que compdem o PAE.
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Quadro 21 — Relagao entre dados da pesquisa e agdes propositivas da Divep/SRE Ponte Nova

N° Dados de pesquisa Acio propositiva

As analistas educacionais relatam auséncia de

| fluxogramas, e a diretora aponta o uso de controles Elaboragdo do Manual de
pessoais e informais, o que gera descontinuidade e Processos e Fluxos da Divep
duvidas na execucao das tarefas.
5 Ha falhas no repasse de informagdes entre a equipe | Aprimoramento das Reunides
e falta de alinhamento entre as acdes das analistas. Semanais de Alinhamento
Diretores escolares relatam excesso de e-mails Criagdo e implementagdo do
3 burocraticos e solicitam canais mais claros e Protocolo de Comunicagao da
proximos. Divep

Diretores indicam que o acompanhamento )
. o . S Reestruturagdo do Roteiro de
4 | presencial prioriza checklists administrativos, com o _
. _ Visita Técnica
pouca énfase no apoio pedagdgico.

Parte das analistas afirma que o treinamento inicial | Implementacdo dos Grupos de

5 | ndo foi adequado e apontam auséncia de formagao Estudo Interno (formagao em
continua. Servigo)
‘ Diretores solicitam oficinas praticas e momentos Criagdo e implementagdo do
formativos “in loco”. Projeto “Divep Itinerante”

Padronizagao e expansao do
Perda de informagdes com a saida de servidores e
7 Repositorio Digital
dificuldade em localizar registros antigos. )
Compartilhado

A coordenacao da Divep monitora a entrega de
Aplicacdo da Pesquisa Anual de
8 relatorios, mas ndo avalia qualitativamente o
‘ ' Satisfagdo das Escolas
impacto do trabalho realizado nas escolas.

Espaco fisico insuficiente para o tamanho atual da
Elaboragao do diagnostico e
equipe; equipamentos defasados; dificuldades de
9 solicitagdo formal de melhoria
acesso a sistemas; e falta recorrente de insumos
‘ da infraestrutura de trabalho
(papel, toner e impressoras).

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Visando promover melhorias na organizacdo dos processos de trabalho da Divep,

desenvolvemos nove agdes — a serem apresentadas neste PAE — cuja finalidade ¢ o
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fortalecimento da atuacdo das analistas educacionais e, desse modo, o aprimoramento da
qualidade do apoio técnico-pedagogico oferecido as escolas da SRE Ponte Nova. Entendemos
que as melhorias na organizacdo dos processos perpassam a criacdo de um ambiente mais
integrado, eficiente e colaborativo que, por sua vez, demandam a padronizacao de fluxos,
aprimoramento da comunicagdo interna e externa, fortalecimento da formagdo continuada,
ampliagdo do acompanhamento pedagogico e consolidagdo da gestdo do conhecimento. Essas
medidas tendem a reduzir retrabalhos, minimizar erros, favorecer a tomada de decisdo e
aumentar a efetividade das acdes pedagdgicas junto as escolas.

Para facilitar a compreensdo das iniciativas que compdem o plano, as agdes foram
organizadas em quadros propositivos, utilizando-se a ferramenta SW2H. Destacamos que a
sigla ¢ derivada das iniciais, em inglés®°, das sete perguntas que devem ser feitas ao tragar o
plano, a saber: What; Why; Where; When; Who; How e How Much. Segundo o Ministério do
Desenvolvimento Regional (Brasil, 2023, p. 37),

O método 5SW2H ¢ uma ferramenta de gestdo, simples e de facil
compreensao para facilitar o planejamento de qualquer atividade, permitindo
que todos os envolvidos entendam quais sdo os passos a serem seguidos,
quem sdo os responsaveis por cada etapa e quando a atividade sera
concluida.

As agoes constantes neste PAE foram construidas utilizando-se a referida ferramenta.
Ademais, por emergirem da reflexdo dos dados obtidos ao longo de toda a pesquisa, tais agdes
cumprem o aprimoramento de praticas exitosas, bem como auxiliar na resolugdo dos
problemas. Para tanto, agrupamos as agdes em quatro categorias: Processos, Formagao,
Comunicac¢do e Monitoramento. Desse modo, passamos a apresentar as agdes que compoem
cada categoria.

Na categoria Processos, as agdes tém como foco a necessidade de maior
sistematizacdo e padronizacdo das rotinas de trabalho da Divep, visando reduzir a
dependéncia de estratégias individuais e fortalecer a institucionalizagdo dos fluxos de
trabalho. Compdem essa categoria as duas agdes seguintes: Elaboracdo do Manual de
Processos e Fluxos; e Padronizagdo e Expansdo do Repositério Digital Compartilhado.

A categoria Formagdo concentra acdes relacionadas ao fortalecimento da formacao

continuada da equipe pedagogica, com énfase na troca de saberes, no alinhamento interno e

Traducdo nossa: What (o que sera feito?); Why (por que seré feito?); Where (onde sera feito?); When
(quando sera feito?); Who (por quem sera feito?); How (como sera feito?) e How much (quanto vai
custar?) (Sebrae-SC, 2025).
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no desenvolvimento profissional coletivo. Integram essa categoria as duas agdes seguintes:
Aprimoramento das reunides semanais de alinhamento; e Implementacdo dos grupos de
estudo interno.

Na categoria Comunicagdo, as agoes buscam qualificar os fluxos comunicacionais da
Divep, ampliando a clareza, a previsibilidade e a sistematizacdo das orientagdes dirigidas as
escolas e a propria equipe interna. Compdem essa categoria as duas acdes seguintes: Criacdo e
implementa¢ao do Protocolo de Comunicacdo da Divep; e a Criagdo do Projeto “Divep
itinerante”. Embora as oficinas praticas e os momentos formativos in loco possuam carater
formativo, no ambito deste Plano de A¢ao Educacional essa iniciativa foi associada ao eixo da
comunicagdo, por responder diretamente a necessidade de qualificar a interacao entre a Divep
e as escolas, ampliando a presenca institucional, a escuta e o dialogo pedagdgico em contexto.

Por fim, a categoria Monitoramento retne trés acdes voltadas ao acompanhamento das
praticas pedagogicas das escolas e a avaliagdo do apoio técnico prestado pela Divep, com
vistas @ melhoria continua dos processos de trabalho. Integram essa categoria as seguintes
acoes: Reestruturagdo do Roteiro de Visita Técnica; Aplicacdo da Pesquisa Anual de
Satisfacdo das Escolas; e Elaboragdao do diagnostico e solicitagdo formal de melhoria da
infraestrutura de trabalho.

Assim, as nove agdes propostas no Plano de Acdo Educacional sdo apresentadas a
seguir, agrupadas por categoria, considerando a natureza dos problemas identificados na
andlise dos dados da pesquisa. Para facilitar a compreensdo do conjunto de iniciativas e
evidenciar a complementaridade entre as a¢des, optamos por organiza-las em quadros-sintese,
utilizando a ferramenta SW2H. Essa estratégia possibilita maior clareza quanto aos objetivos,
as responsabilidades, aos prazos e as formas de execucdo das agdes, sem prejuizo da
compreensdo de cada iniciativa que compode o plano.

Iniciamos, portanto, pela categoria Processos de Trabalho, que retine a¢des voltadas a
organizacdo € a sistematizacdo das rotinas desenvolvidas pela Divep, conforme as

necessidades identificadas na anélise dos dados da pesquisa.

4.1 PROCESSOS DE TRABALHO

A categoria Processos contempla acdes voltadas a organizacao e a sistematiza¢dao dos
fluxos de trabalho da Divep, a partir dos desafios identificados na analise dos dados da
pesquisa. Os resultados evidenciaram a existéncia de praticas consolidadas no cotidiano da

equipe, porém marcadas pela auséncia de formalizagcdo, pela dependéncia de registros
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individuais e pela limitada padronizacdo dos procedimentos, o que pode impactar a
previsibilidade, a continuidade e o compartilhamento das informagdes no ambito da Divisdo.
Esses resultados dialogam diretamente com os pressupostos da gestdo de processos e da
gestdo do conhecimento adotados neste estudo ao indicarem que a auséncia de fluxos
explicitados e de registros sistematizados favorece a centralizacdo do conhecimento em
individuos e fragiliza a memdoria organizacional.

A analise dos dados evidenciou, ainda, que a gestdo e o monitoramento das acdes da
Divep dependem, em grande medida, de estratégias individuais e de registros particulares da
gestora, como o uso de controles pessoais ¢ formulas proprias para acompanhamento das
demandas. Embora tais estratégias se mostrem funcionais no cotidiano e evidenciem a
capacidade de adaptacdo frente a sobrecarga de trabalho, essa dependéncia do conhecimento
tacito representa um risco institucional relevante, sobretudo no que se refere a continuidade
do servigo publico.

A centralizacdo das informagdes em praticas individuais dificulta a socializagcdo do
conhecimento, fragiliza a memoria organizacional e torna os processos vulneraveis a
descontinuidades em contextos de afastamento, substitui¢do ou rotatividade de servidores. A
luz dos referenciais da gestdo de processos ¢ da gestdo do conhecimento, tais evidéncias
reforcam a urgéncia da sistematizacdo proposta no PAE, ndo como mera formalizacao
burocratica, mas como estratégia de institucionalizacdo dos saberes produzidos no cotidiano
da Divep, assegurando maior previsibilidade, transparéncia e sustentabilidade as acdes
desenvolvidas.

Nesse sentido, o Quadro 22, a seguir, apresenta as acdes propostas na categoria
Processos, organizadas com o objetivo de sistematizar praticas ja existentes e fortalecer a
organiza¢do interna da Divep. As agdes elencadas concentram-se na elaboracdo de
instrumentos institucionais que tornem os fluxos de trabalho mais claros, acessiveis e
compartilhados entre as analistas educacionais, contribuindo para a reducdo da dependéncia
de iniciativas individuais e para a qualificagdo do acompanhamento pedagogico as escolas da

jurisdigdo.
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Quadro 22 — Agdes para aprimoramento de processos ¢ fluxos da Divep

(continua)

1. Elaborac¢ao do Manual de

2. Padronizacao e expansio do

Acio Repositorio Digital
Processos e Fluxos
Compartilhado
Mapeamento, padronizagado e ‘ '
Reorganizagao e padronizagao
documentagao das principais rotinas
What? do Drive institucional da Divep,
da Divep, com elaboragdo de
O que sera ) ) com pastas estruturadas,
. Procedimento Operacional Padrao .
feito? . documentos consolidados e
(POP) e fluxogramas reunidos em um
critérios de atualizagao.
Manual Institucional de Processos.
Para reduzir a dependéncia do
Winv? conhecimento tacito, evitar controles Para reduzir perda de
3

Por que sera

pessoais/informais, padronizar

praticas, melhorar a continuidade do

informagdes, garantir memoria

institucional e facilitar o acesso

feito?
trabalho e fortalecer a memoria a documentos essenciais.
institucional.
Where? Reunides presenciais na SRE Ponte S
' _ o Repositorio digital da SRE
Onde sera Nova e sistematizagdo em repositorio S
. o (Drive institucional).
feito? digital institucional.
When Desenvolvimento em quatro meses,

Quando sera

com reunides quinzenais e entregas

Reorganizacdo em dois meses;

atualizagdo continua.

feito? parciais por etapa.
Who? Equipe da Divep (ANE), com ANE; Dire; estagiarios (quando
Por quem serda | coordenagdo da Dire e apoio pontual existentes para apoio
feito? de outros setores, quando necessario. operacional).
Levantamento das rotinas; entrevistas Diagnéstico do Drive atual;

How? internas; criacao de fluxos e POP; defini¢do de estrutura padrao;
Como sera validagdo coletiva; organizacdo do reorganiza¢do dos materiais;

feito? manual; publicagdo no Drive criacdo de nomenclatura

institucional.

padronizada; divulgacao interna.
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(conclusdo)

2. Padronizacio e expansao do
1. Elaborac¢ao do Manual de
Acio Repositorio Digital
Processos e Fluxos

Compartilhado
Nao gera custos financeiros diretos;
How Much? Sem custos; uso do Drive
utiliza equipe interna e ferramentas
Quanto vai institucional ja disponivel. Nao
institucionais ja disponiveis. Nao
custar? aumenta carga de trabalho.

aumenta carga de trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

As agdes apresentadas no Quadro 22 configuram possibilidades concretas de
enfrentamento dos desafios relacionados a organizacdo dos processos de trabalho da Divep,
ao propor instrumentos que favorecem a sistematizacdo, a padronizagdo e o acesso
compartilhado as informagdes.

A proposi¢ao da agao 1 refere-se a elaboragao de um Manual de Processos ¢ Fluxos da
Divisdo de Equipe Pedagdgica (Divep) e decorre dos desafios identificados ao longo da
pesquisa, especialmente aqueles relacionados a auséncia de padronizacdo das rotinas de
trabalho, a dependéncia do conhecimento tacito dos servidores e a ocorréncia de ruidos na
comunica¢do interna e externa. Os dados evidenciaram que grande parte das atividades
desenvolvidas pela equipe encontra-se apoiada em praticas consolidadas pela experiéncia
individual, mas pouco sistematizadas em documentos institucionais, o que fragiliza a
continuidade dos processos e dificulta a socializagdo do conhecimento organizacional.

Nesse sentido, o Manual de Processos e Fluxos configura-se como uma agdo
estruturante do Plano de A¢do Educacional ao buscar registrar, organizar e tornar explicitos os
principais processos de trabalho da Divep. O objetivo central dessa a¢do € promover maior
clareza, uniformidade e transparéncia na execucao das atividades, contribuindo para a reducao
da dependéncia de estratégias individuais e para o fortalecimento de uma atuagao institucional
mais integrada e colaborativa.

A proposta consiste na identificacdo, mapeamento e descricdo dos processos
recorrentes da Divep, contemplando etapas, responsaveis, fluxos de comunicagdo,
documentos utilizados e interfaces com outros setores da Diretoria Educacional e da SRE.
Esse levantamento deverd ser realizado de forma colaborativa, com a participagdo das

analistas educacionais e da gestdo da diretoria, valorizando os saberes construidos no
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cotidiano do trabalho e favorecendo a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito, conforme o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008).

O Manual ndo se configura como um instrumento normativo rigido, mas como um
documento orientador, passivel de atualizagdo continua, que reflita a dindmica do trabalho
pedagdgico e as especificidades do contexto da SRE de Ponte Nova. Ao sistematizar os fluxos
de trabalho, esperamos facilitar a integracdo de novos servidores, apoiar o planejamento das
acoes da equipe e contribuir para maior previsibilidade e coeréncia na atuagao da Divep junto
as escolas. Embora consuma horas de planejamento a curto prazo, o objetivo ¢ reduzir a perda
de tempo futura com davidas sobre fluxos e dependéncia do conhecimento tacito.

Do ponto de vista da gestdo de processos, a acdo dialoga com a perspectiva de que a
organizacdo do trabalho deve estar centrada nos processos € ndo apenas nas estruturas
funcionais, possibilitando maior eficiéncia, racionalizagdo de esforgos ¢ melhor articulagao
entre as atividades desenvolvidas (Silva, 2015). Além disso, ao tornar explicitos os
procedimentos e fluxos, o Manual contribui para a melhoria da comunicagdo interna,
reduzindo ambiguidades e retrabalhos identificados pelos participantes da pesquisa.

Esperamos, portanto, que a elaboragao do Manual de Processos e Fluxos da Divep
favorega a institucionalizacdo do conhecimento produzido pela equipe, fortaleca a memoria
organizacional e subsidie outras agdes propostas no PAE, como o aprimoramento da
comunicacdo, das formagdes em servigo € do monitoramento pedagdgico. Trata-se, assim, de
uma agdo estratégica para a consolidagdo de praticas mais sistematizadas e alinhadas aos
objetivos institucionais da Diretoria Educacional e da SRE Ponte Nova.

A agdo 2, proposta na categoria Processos, diz respeito a Padronizacdo e a expansao
do Repositorio Digital Compartilhado. Tal proposta emerge dos desafios identificados na
pesquisa relacionados a dispersdo das informagdes, a dificuldade de acesso a documentos
atualizados e a auséncia de critérios comuns para o armazenamento € a recuperacdo de
registros institucionais. Os dados indicaram que, embora a equipe produza e utilize um
volume significativo de documentos, orientagdes e materiais pedagogicos, esses conteudos
encontram-se distribuidos em diferentes meios e plataformas, o que compromete a fluidez dos
processos de trabalho e a circulagdo do conhecimento organizacional.

Diante desse cenario, essa acdo tem como objetivo central organizar, padronizar e
ampliar o uso do repositorio digital compartilhado, de modo a consolidd-lo como um espago
institucional de referéncia para o armazenamento, a socializacdo e a atualizacdo dos

documentos da Divep. Buscamos, assim, fortalecer praticas de gestdo do conhecimento,
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favorecendo a conversdo do conhecimento explicito em novos arranjos informacionais,
conforme 0 modo de combinagdo do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008).

A proposta prevé a definicdo de critérios comuns para a organizagdo do Repositorio,
tais como nomenclatura de arquivos, estrutura de pastas, versionamento de documentos e
indicacdo de responsaveis pela alimentacdo e atualizagdo dos contetidos. Esses critérios
deverdo ser construidos de forma coletiva, considerando as necessidades da equipe e a
natureza dos processos de trabalho desenvolvidos, de modo a garantir funcionalidade e
aderéncia a rotina institucional.

Além da padronizagdo, a a¢do contempla a expansdo do repositorio, com a inclusio
sistematica de documentos orientadores, fluxos de trabalho, registros de formagdes, materiais
de apoio as escolas e produtos das acdes pedagdgicas desenvolvidas pela Divep. Ao
centralizar essas informagdes em um ambiente compartilhado, esperamos reduzir retrabalhos,
minimizar perdas de informagdo e ampliar a transparéncia dos processos internos ¢ das
orientacdes repassadas as escolas. O tempo a ser utilizado na organizacao visa recuperar horas
perdidas na busca por documentos dispersos ¢ evitar a perda de informagdes.

Do ponto de vista da gestdo de processos, a organiza¢do do repositorio contribui para
maior eficiéncia operacional ao facilitar o acesso rdpido e confidvel as informacdes
necessarias para a execucao das atividades. Ao mesmo tempo, sob a perspectiva da gestdo do
conhecimento, essa agdo favorece a institucionalizagdo do saber produzido coletivamente,
reduzindo a dependéncia de registros informais ou de memdrias individuais, aspecto apontado
como fragilidade pelos participantes da pesquisa.

Esperamos que a padronizagdo e a expansdo do Repositério Digital Compartilhado
fortalecam a comunicagdo interna da Divep, subsidiem a atuagdo articulada da equipe e
sirvam de suporte para outras a¢des do Plano de Ag¢do Educacional, como a elaborag¢do do
Manual de Processos, a organizacdo das formagdes em servico € o monitoramento
pedagdgico. Trata-se, portanto, de uma acao estratégica para a consolidacdao de praticas mais
sistemdticas de registro, compartilhamento e uso do conhecimento no ambito da SRE de
Ponte Nova.

A organizagdo dos processos de trabalho, no entanto, ndo se sustenta apenas pela
defini¢dao de fluxos e instrumentos, exigindo também investimento continuo na qualificagao
das praticas e no fortalecimento do trabalho coletivo. Nesse sentido, a categoria Formagao
apresenta agdes voltadas ao aprimoramento dos espacgos formativos da Divep, reconhecendo-

os como elementos centrais para a consolidagdo dos processos institucionais.
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42 FORMACAO

Os dados da pesquisa indicaram que, embora existam momentos formativos no interior
da equipe, esses tendem a ocorrer de maneira fragmentada e fortemente condicionada as
demandas imediatas da rede estadual, o que dificulta a consolidagdo de espacos permanentes
de reflexdo, troca de experiéncias e constru¢do coletiva de saberes. Considerando os limites
identificados quanto a sistematizacdo, a continuidade ¢ ao alinhamento dessas iniciativas as
demandas do trabalho pedagogico cotidiano, vislumbramos a¢des de formagao como solugao
para o cenario apresentado. Portanto, por meio da categoria Formacdo visamos acomodar
novas qualifica¢des as das praticas formativas desenvolvidas no &mbito da Divep.

Nesse contexto, as acdes propostas nessa categoria partem do reconhecimento de que
o proprio espaco de trabalho da Divep constitui um Jocus formativo privilegiado. Ao
fortalecer instancias ja existentes, como as reunides semanais, € a0 criar espagos estruturados
de estudo e reflexao coletiva, buscamos favorecer a articulacdo entre experiéncia profissional,
trabalho colaborativo e desenvolvimento institucional. Trata-se, portanto, de organizar e
qualificar praticas formativas que jad ocorrem, conferindo-lhes maior intencionalidade e
continuidade.

Diante disso, o Quadro 23 apresenta as ag¢des propostas na categoria Formacao,
sistematizadas com o objetivo de organizar, fortalecer e dar maior coeréncia as praticas

formativas desenvolvidas pela Divep.
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Quadro 23 — Agdes para aprimoramento das formacgdes

Acao

3. Aprimoramento das reunides

semanais de alinhamento

4. Implementacio de grupos de

estudo internos

What?
O que sera

feito?

Reorganizar as reunides semanais
da Divep, incorporando

momentos formativos e de

reflexdo sobre as praticas de

orientagdo e monitoramento.

Criar grupos de estudo voltados a
discussdo de temas prioritarios,
relacionados aos processos de
trabalho da Divep e as politicas

educacionais.

Why?
Por que sera

feito?

A pesquisa evidenciou a
necessidade de fortalecer espagos
coletivos de didlogo e
alinhamento, favorecendo a troca
de experiéncias e a qualificacio

das agdes pedagogicas.

As analises indicaram a importancia
de promover a formagao continuada
no proprio espaco de trabalho,
favorecendo a sistematizacao e o
compartilhamento do conhecimento

produzido pela equipe.

Where?
Onde sera

feito?

No ambito da Divep da SRE
Ponte Nova, em formato

presencial e/ou virtual.

No ambito da Divep da SRE Ponte
Nova, em ambientes presenciais e/ou

digitais institucionais.

When

Quando sera

De forma continua ao longo do

Ao longo do ano letivo, conforme

_ ano letivo. cronograma definido pela equipe.
feito?
WhO? . . . . . . .
Diretora educacional e analistas | Analistas educacionais da Divep, sob
Por quem sera o ] . ) )
‘ educacionais da Divep. coordenagdo da diretora educacional.
feito?
Por meio da definicao de pautas Por meio da organizacao de
HOW? . . . . . .
formativas e da sistematizac¢ao encontros periodicos, defini¢do de
Como sera ) o L .
‘ dos encaminhamentos discutidos temas e socializagdo das reflexdes
feito? _ _
nas reunides. produzidas.
How Much? Nao gera custos financeiros Nao gera custos financeiros
Quanto vai adicionais e ndo aumenta carga de | adicionais e ndo aumenta carga de
custar? trabalho. trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

As acdes descritas no Quadro 23 respondem diretamente as evidéncias empiricas da

pesquisa ao propor o fortalecimento de espacos coletivos de aprendizagem no interior da



146

Divep. O aprimoramento das reunides semanais de alinhamento busca transformar um espago
ja consolidado em momento também formativo, favorecendo a reflexdo sobre as praticas de
orientagdo e monitoramento realizadas pela equipe.

O aprimoramento das reunides semanais de alinhamento da Divep ¢ proposto a partir
da constatacado, evidenciada pelos dados da pesquisa, de que esses momentos ja se configuram
como espagos relevantes de troca de informagdes e articulagdo das atividades, porém ainda
carecem de maior sistematizagdo e intencionalidade quanto ao seu papel na organizagao dos
processos de trabalho e na socializagdo do conhecimento. Foi constatado que as reunides
ocorrem, em grande medida, de forma reativa, centradas em demandas imediatas, o que limita
seu potencial como instancia estratégica de planejamento, acompanhamento ¢ aprendizagem
coletiva.

Nesse contexto, a presente acdo tem como objetivo qualificar as reunides semanais de
alinhamento, de modo a transforma-las em espagos estruturados de gestdo do trabalho e de
compartilhamento do conhecimento produzido pela equipe. Buscamos, assim, fortalecer a
comunicagdo interna, promover maior clareza quanto as responsabilidades e aos fluxos de
trabalho e ampliar a articulag@o entre as diferentes frentes de atuacao da Divep.

A proposta consiste na organizacdo das reunides a partir de uma pauta previamente
definida e compartilhada, contemplando momentos destinados ao acompanhamento das ag¢des
em andamento, ao alinhamento de orientagdes a serem repassadas as escolas e a socializagao
de informagdes relevantes oriundas da Diretoria Educacional, da SEE/MG ou de outros
setores da SRE. A sistematizagdo das pautas e dos encaminhamentos visa favorecer a
previsibilidade dos encontros e assegurar que as decisdes e informagdes discutidas sejam
devidamente registradas e retomadas nos momentos subsequentes.

Além disso, propomos que as reunides incorporem, de forma intencional, momentos
de reflexdo sobre os processos de trabalho, permitindo a equipe analisar dificuldades
recorrentes, compartilhar estratégias bem-sucedidas e identificar possibilidades de melhoria.
Essa dindmica contribui para a socializagdo do conhecimento tacito entre os membros da
equipe, caracteristica do modo de socializagdo do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997;
2008), ao mesmo tempo em que fortalece praticas colaborativas e o sentimento de
corresponsabilidade pelo trabalho desenvolvido.

Do ponto de vista da gestdo de processos, o aprimoramento das reunides favorece
maior coordenacdo das atividades, reduzindo sobreposig¢des, retrabalhos e ruidos de

comunica¢do. Ao alinhar prioridades e esclarecer fluxos, esses encontros passam a
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desempenhar um papel estratégico no acompanhamento das a¢des da Divep e na articulagdo
com as demais divisdes da Diretoria Educacional e com as escolas jurisdicionadas.

Esperamos que, ao qualificar as reunides semanais de alinhamento, a Divep fortalega
sua capacidade de planejamento, acompanhamento ¢ tomada de decisdo coletiva, criando
condi¢cdes mais favoraveis para a implementagdo das demais acdes do Plano de Agdo
Educacional. Dessa forma, as reunides deixam de se restringir a resolucdo de demandas
pontuais e passam a constituir um espaco estruturado de gestdo, aprendizagem e
fortalecimento institucional. A otimizagdo das reunides visa tornar o tempo de encontro mais
produtivo, reduzindo a necessidade de comunicagdes paralelas e correcdes de rumo
posteriores.

J4 a agdo 4 diz respeito a implementacdo de grupos de estudo internos. Tal agdo cria
condigdes para a discussao sistematica de temas relacionados aos processos de trabalho e as
politicas educacionais, contribuindo para o compartilhamento do conhecimento produzido
pela equipe e para a construcdo coletiva de referenciais de atuacdo. Em conjunto, essas acdes
visam fortalecer a formagdo continuada no proprio contexto de trabalho, respeitando a
dindmica institucional e as demandas do cotidiano da Divisao.

A implementacdo de grupos de estudo internos na Divisdo de Equipe Pedagogica
(Divep) € proposta a partir dos desafios identificados na pesquisa quanto a necessidade de
aprofundamento tedrico-pratico, a sistematizacao do aprendizado coletivo e a valorizagao dos
momentos formativos no contexto do trabalho cotidiano. Os dados evidenciaram que, embora
a equipe participe de formagdes promovidas por instancias superiores, nem sempre ha espacos
estruturados para a reflexdo coletiva, a apropriagdo critica dos conteudos e a articulagao
desses conhecimentos com os processos de trabalho desenvolvidos no ambito da SRE.

Nesse sentido, essa a¢do tem como objetivo instituir grupos de estudo como espagos
permanentes de aprendizagem coletiva, voltados a discussdo de temadticas diretamente
relacionadas as atribuigdes da Divep e aos desafios emergentes da pratica pedagogica e da
gestao educacional. Buscamos, assim, favorecer a internalizacdo do conhecimento explicito,
transformando-o em saberes incorporados a atuagdo profissional da equipe, conforme o modo
de internalizagdo do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008).

A proposta consiste na organizacdo periddica de grupos de estudo, com temas
previamente definidos a partir das demandas identificadas pela equipe e pela gestdo da
Diretoria Educacional. Os encontros poderdo contemplar a leitura e a discussdo de
documentos normativos, textos tedricos, orientagdes pedagdgicas e resultados de avaliagdes

externas, bem como a analise de situa¢des vivenciadas no cotidiano do trabalho. A condugao
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dos grupos devera ser compartilhada entre os membros da equipe, promovendo o
protagonismo e a corresponsabiliza¢do pelo processo formativo.

Os grupos de estudo nao se configuram como momentos formativos isolados, mas
como parte integrante da rotina de trabalho da Divep, articulando-se as demais a¢des do Plano
de Acdo Educacional. Ao dialogar com os processos mapeados no Manual de Processos e
com os materiais organizados no Repositorio Digital Compartilhado, essa acao contribui para
a consolidacdo de uma cultura de aprendizagem continua ¢ de gestdo do conhecimento no
ambito da divisao.

Do ponto de vista da gestdo de processos, a institucionaliza¢do dos grupos de estudo
favorece maior alinhamento conceitual e procedimental entre os integrantes da equipe,
reduzindo interpretagdes divergentes e fortalecendo a coeréncia das orientagdes repassadas as
escolas. Além disso, ao criar espagos sistematicos de reflexdo, a Divep amplia sua capacidade
de analise critica e de adaptagdo as demandas institucionais, aspecto fundamental em
contextos organizacionais marcados por mudangas frequentes.

Esperamos que a implementacdo dos grupos de estudo internos contribua para o
fortalecimento das competéncias profissionais da equipe, para a socializagao ¢ internalizagao
dos conhecimentos produzidos e para a melhoria da qualidade das a¢des pedagogicas
desenvolvidas pela Divep. Trata-se, portanto, de uma acao estratégica para a consolidagao de
praticas formativas alinhadas as necessidades institucionais e aos objetivos do Plano de A¢do
Educacional.

Os dados da pesquisa também indicaram que o suporte ao uso de recursos
tecnologicos constitui um ponto de insatisfagdo tanto para diretores escolares quanto para as
proprias analistas educacionais, revelando dificuldades relacionadas ndo apenas ao dominio
técnico das ferramentas, mas a sua incorporagdo no acompanhamento pedagdgico e na
mediagdo das orientagdes as escolas. Logo, as acdes formativas previstas configuram-se como
possibilidades de enfrentamento desse gargalo, ao criarem espagos sistematicos para o
compartilhamento de experiéncias, a discussdo de dificuldades recorrentes e a construcdao
coletiva de estratégias relacionadas ao uso das tecnologias digitais no contexto do trabalho
pedagdbgico.

O fortalecimento das praticas formativas, entretanto, demanda também o
aprimoramento dos fluxos de comunicagdo que sustentam a circulagdo de informacdes,
orientacdes e decisdes no interior da Divep e entre a Divisdo e as escolas. Nesse sentido, a
categoria Comunicacdo reune agdes voltadas a organizacdo e a qualificacdo dos processos

comunicacionais da SRE Ponte Nova.
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4.3 COMUNICACAO

A categoria Comunicagdo reune agdes voltadas ao aprimoramento dos fluxos
comunicacionais estabelecidos no ambito da Divep e entre a Divisdo, as escolas e os demais
setores da SRE Ponte Nova. A andlise dos dados evidenciou que, embora a comunicacao seja
reconhecida como agil e acessivel, ela ocorre de forma pouco sistematizada, apoiando-se
fortemente em iniciativas individuais e no uso de canais ndo formalizados, como grupos de
WhatsApp. Tal dindmica, embora funcional no cotidiano, tende a fragilizar a rastreabilidade
das informagdes, a padronizagdo dos encaminhamentos e a clareza quanto aos fluxos
institucionais.

Sendo assim, as agdes propostas nesta categoria partem do reconhecimento de que a
comunicagdo constitui um elemento estruturante dos processos de trabalho da Divep. Ao
organizar ¢ formalizar canais, fluxos e estratégias de interacdo com as escolas, buscamos
qualificar o atendimento, reduzir ruidos informacionais e fortalecer a atuagao da Divisdo
como instancia de orientacdo pedagdgica. As propostas ndo visam substituir praticas ja
consolidadas, mas conferir maior clareza, coeréncia e intencionalidade institucional a
comunicacao desenvolvida no cotidiano da SRE.

Diante desse contexto, o Quadro 24, a seguir, apresenta as agdes propostas na
categoria Comunicagao, sistematizadas com o objetivo de organizar, formalizar e qualificar os

processos comunicacionais da Divep.

Quadro 24 — Ac¢des para aprimoramento da comunicagao

(continua)
5. Criacao e implementacio do
6. Criacao do Projeto “Divep
Acao Protocolo de Comunicacgio da
itinerante”
Divep
Definir canais oficiais de Realizar oficinas pedagogicas
What? comunicagdo, prazos de resposta e | presenciais, organizadas por polos
O que sera orientagdes claras para o regionais ou diretamente nas escolas,
feito? encaminhamento das demandas com foco em temas praticos do
das escolas e dos setores da SRE. cotidiano pedagdgico.
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(conclusdo)

Acao

5. Criacao e implementacio do

Protocolo de Comunicacio da Divep

6. Criacao do Projeto “Divep

itinerante”

Why?
Por que
sera

feito?

Para reduzir a dispersao das
informagdes, evitar excesso de e-mails e
mensagens informais, visando qualificar
o atendimento as escolas, bem como a e
padronizacao dos fluxos de comunicagao

externa.

Para atender a demanda das escolas
por formagdes presenciais
contextualizadas, fortalecendo o
didlogo direto e qualificando a
comunicagdo entre a Divep e as

unidades escolares.

Where?
Onde
sera

feito?

No ambito da SRE Ponte Nova,
utilizando e-mail institucional, SEI
(quando aplicavel), Drive institucional e

grupos formais de especialistas.

Polos regionais ou escolas estaduais da

jurisdicao da SRE Ponte Nova.

When
Quando
sera

feito?

Elaboracao em até dois meses;
implementagao continua, a partir da

publicagdo do protocolo.

Implementacao semestral, com uma

rodada de oficinas a cada semestre.

Who?
Por
quem
sera

feito?

Diretoria Educacional e equipe da
Divep, com apoio da assessoria da SRE,

quando necessario.

Equipe da Divep, com participagdo de
especialistas convidados, quando

necessario.

How?
Como
sera

feito?

Levantamento dos canais existentes;

defini¢do dos fluxos de atendimento;
elaborac¢do, validacdo e divulgacdo do

protocolo; formacdo interna para a

equipe.

Planejamento dos temas prioritarios;
articulacao com as escolas;
organizacao logistica; realizacao das
oficinas; registro e avaliacdo das a¢des

desenvolvidas.

How
Much?
Quanto

vai

custar?

Nao gera custos financeiros adicionais,
com uso de ferramentas institucionais ja
existentes. Nao aumenta carga de

trabalho.

Custos minimos, restritos a
deslocamentos, realizados dentro dos
recursos institucionais ja existentes.

Nao aumenta carga de trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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As agdes descritas no Quadro 24 respondem as evidéncias empiricas da pesquisa ao
enfrentar limites relacionados a informalidade e a dispersdo das informagdes. A criacdo e
implementa¢dao de um protocolo de comunicagdo da Divep busca estabelecer critérios claros
quanto aos canais oficiais, prazos e fluxos de atendimento, favorecendo a padronizacao ¢ a
transparéncia na relagdo com as escolas. Ja o projeto “Divep itinerante”, embora envolva
momentos formativos presenciais, ¢ compreendido nesta categoria por seu papel estratégico
na aproximacdo institucional entre a Divisdao e as unidades escolares, fortalecendo a
comunicacgdo direta, a escuta qualificada e o alinhamento das orientagdes pedagogicas. Em
conjunto, essas agdes contribuem para consolidar uma comunicacdo mais estruturada,
acessivel e coerente com as demandas do trabalho pedagodgico.

A criagdo e implementacao de um protocolo de comunicagdo da Divep € proposta a
partir dos desafios evidenciados pela pesquisa no que se refere a padronizagao das orientagdes
encaminhadas as escolas, a organizagdo dos fluxos comunicacionais e a clareza das
informagdes compartilhadas com os diferentes publicos. Os dados indicaram que a
comunica¢do, embora frequente, ocorre de forma fragmentada, muitas vezes condicionada a
demandas emergenciais, o que pode gerar sobreposicdo de informagdes, interpretacdes
divergentes e retrabalhos no ambito da equipe e das escolas.

Considerando esse contexto, essa agdo tem como objetivo estruturar e institucionalizar
procedimentos comuns para a comunicagdo interna e externa da Divep, de modo a assegurar
maior coeréncia, transparéncia e previsibilidade no repasse de informagdes. Buscamos, assim,
qualificar os processos comunicacionais como parte integrante da gestdo do trabalho
pedagdgico, contribuindo para o alinhamento das acdes da equipe e para o fortalecimento da
relacdo entre a SRE e as escolas jurisdicionadas.

A proposta consiste na elabora¢do de um protocolo de comunicagdo que defina canais
prioritarios, tipos de mensagens, fluxos de validagdo e responsabilidades dos envolvidos no
processo comunicacional. Esse documento deverd contemplar orientagdes para a comunicagao
interna da equipe, para o didlogo com outras divisdes da SRE e para a comunicacdo externa
com as escolas, considerando a natureza das demandas e a necessidade de clareza e
objetividade nas orientagdes pedagogicas.

O protocolo ndo se configura como um instrumento burocratico, mas como um guia
orientador, construido de forma colaborativa, a partir das experiéncias da equipe e das
demandas identificadas no cotidiano do trabalho. Ao explicitar critérios e procedimentos, a

acdo favorece a conversdo do conhecimento ticito em conhecimento explicito, caracteristica
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do modo de externalizagdo do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), além de
contribuir para a padronizacdo das praticas comunicacionais.

Sob a perspectiva da gestdo de processos, a institucionalizacdo do Protocolo de
Comunicagao contribui para a redugdo de ruidos, retrabalhos e desencontros de informagao,
aspectos apontados como fragilidades pelos participantes da pesquisa. Ao definir fluxos claros
e canais adequados, a Divep amplia sua capacidade de coordenagdo das agdes pedagogicas e
de resposta as demandas das escolas, promovendo maior eficiéncia e qualidade no
atendimento.

Esperamos que a criacdo e implementacao do Protocolo de Comunicagdo fortalegam a
identidade institucional da Divep, assegurem maior consisténcia nas orientagcdes pedagdgicas
e contribuam para a melhoria da comunicagao entre a SRE e as escolas. Além disso, essa agao
articula-se as demais propostas do Plano de A¢ao Educacional, especialmente ao Manual de
Processos, ao Repositorio Digital e as reunides de alinhamento, consolidando uma atuagao
mais integrada, sistematizada e alinhada aos objetivos institucionais.

A criagdo do projeto “Divep itinerante”, acdo 6 deste PAE, ¢ proposta a partir dos
desafios identificados na pesquisa relacionados a necessidade de fortalecimento do vinculo
entre a Divep e as escolas jurisdicionadas, bem como a ampliagdo dos espacos de escuta,
acompanhamento e orienta¢do pedagdgica in loco. Os dados evidenciaram que, apesar das
multiplas estratégias de comunicagdao adotadas pela SRE, ainda ha demandas das unidades
escolares que exigem maior proximidade, didlogo presencial e compreensdo contextualizada
das realidades educacionais.

Nesse sentido, essa acdo tem como objetivo aproximar a equipe da Divep das escolas,
por meio de visitas pedagogicas planejadas e sistematizadas, voltadas a escuta qualificada, ao
acompanhamento dos processos pedagodgicos € ao apoio as equipes gestoras e docentes.
Buscamos, assim, ampliar a compreensdo das especificidades de cada unidade escolar e
qualificar as intervencdes pedagogicas realizadas pela Divisdo, considerando as diferentes
realidades do territério de atuagao da SRE de Ponte Nova.

A proposta consiste na organizacdo de um projeto de visitas periddicas as escolas,
definidas a partir de critérios previamente estabelecidos, como demandas pedagodgicas
identificadas, resultados de avaliagdes educacionais, solicitagcdes das unidades escolares ou
necessidades apontadas pela propria Divep. As visitas deverdo ser planejadas de forma
articulada com as equipes gestoras das escolas, garantindo clareza quanto aos objetivos, as

pautas e aos encaminhamentos a serem realizados.
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O projeto “Divep itinerante” ndo se configura como uma agao fiscalizatéria, mas como
uma estratégia de acompanhamento pedagogico e de fortalecimento da parceria entre a SRE e
as escolas. Ao promover momentos de escuta, didlogo e orientacdo presencial, a acao
favorece a socializagdo do conhecimento tacito entre os profissionais envolvidos,
caracteristica do modo de socializagdo do modelo SECI de Nonaka ¢ Takeuchi (1997; 2008),
além de contribuir para a construgdo coletiva de solu¢des para os desafios enfrentados no
cotidiano escolar.

Sob a perspectiva da gestao de processos, a sistematizagao das visitas permite maior
planejamento e acompanhamento das agdes pedagogicas, evitando intervengdes pontuais e
desarticuladas. O registro das visitas e dos encaminhamentos realizados podera subsidiar
outras a¢oes do Plano de Acao Educacional, como a atualizacdo do Manual de Processos, a
organiza¢do do Repositorio Digital e o aprimoramento das formagdes em servico.

Esperamos que a implementacdo do projeto “Divep itinerante” contribua para o
fortalecimento da atuag¢do pedagogica da Divep, para a ampliagdo do didlogo com as escolas e
para a construcao de uma atuagdo mais proxima, contextualizada e responsiva as demandas do
territorio. Trata-se, portanto, de uma agdo estratégica para consolidar praticas de
acompanhamento pedagogico alinhadas aos principios da gestdo democratica e ao
fortalecimento da relagao entre a SRE de Ponte Nova e as escolas.

A organizagdo dos processos formativos e comunicacionais demanda, ainda,
mecanismos que permitam acompanhar, avaliar e retroalimentar as acdes desenvolvidas pela
Divep. Assim, a categoria Monitoramento reine iniciativas voltadas ao acompanhamento
sistematico das praticas pedagogicas e a utilizacdo de informagdes para o aprimoramento

continuo dos processos de trabalho.

4.4 MONITORAMENTO

O monitoramento constitui um componente fundamental para a organizacao dos
processos de trabalho, na medida em que permite acompanhar a execu¢do das agdes,
identificar fragilidades recorrentes e subsidiar tomadas de decisdo mais alinhadas as
necessidades da rede. Os dados da pesquisa indicaram que, embora existam praticas de
acompanhamento — como visitas técnicas, registros e controles individuais —, essas ocorrem
de forma pouco integrada e dependem, em grande medida, de iniciativas pessoais, 0 que
dificulta a consolidagdo de uma légica institucional de monitoramento. As ag¢des consolidadas

na categoria Monitoramento propde aprimorar o acompanhamento sistematico das praticas
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desenvolvidas pela Divep, considerando os limites identificados quanto a formalizacdo dos
instrumentos, a continuidade das informagdes e a utilizacdo dos dados produzidos no
planejamento das agdes pedagogicas.

Portanto, as propostas buscam fortalecer praticas ja existentes, conferindo-lhes maior
sistematicidade, intencionalidade e potencial de uso coletivo, sem desconsiderar as condig¢des
concretas de funcionamento da Divep. Diante desse contexto, o Quadro 25, a seguir, apresenta
as agdes propostas na categoria Monitoramento, sistematizadas com o objetivo de qualificar o

acompanhamento das agdes pedagdgicas, ampliar a producao de informagdes institucionais e

subsidiar o planejamento da Divisdo.
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Quadro 25 — Agdes para aprimoramento do monitoramento

(continua)

Acao

7. Reestruturacao do Roteiro de Visita

Técnica

8. Aplicacio da Pesquisa Anual

de Satisfacdo das Escolas

9. Elaboracao do diagndstico e solicitacao
formal de melhoria da infraestrutura de

trabalho

What?
O que sera

feito?

Revisar e reformular o instrumento de
visita técnica, priorizando a assessoria
pedagogica, a escuta qualificada e o

acompanhamento curricular.

Aplicar anualmente um
questionario de avaliagao da
atuacdo da Divep junto as escolas,
envolvendo diretores e

especialistas.

Realizar diagndstico da infraestrutura da
Divep (espago fisico, mobiliario,
equipamentos, acessos e insumos) e elaborar

documento oficial solicitando melhorias.

Why?
Por que sera

feito?

Para reduzir o carater
predominantemente fiscalizatorio das
visitas e ampliar o foco pedagdgico,
conforme demandas apresentadas pelos

diretores escolares.

Para subsidiar a gestdo baseada em
evidéncias, identificar fragilidades,
monitorar a percep¢ao das escolas
e orientar ajustes no planejamento

anual.

As condigdes estruturais impactam a
eficiéncia do trabalho, o bem-estar da equipe
e a execugao dos processos; a formalizagao
da demanda assegura registro institucional e

possibilidade de planejamento.

Where?
Onde sera

feito?

Nas escolas estaduais da jurisdigao da

SRE Ponte Nova.

Por meio de formulario eletronico.

Na sala da Divep e nos espagos
compartilhados da SRE Ponte Nova

(arquivos, impressoras, atendimento).
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(conclusdo)

7. Reestruturacao do Roteiro de Visita

8. Aplicacido da Pesquisa Anual de

9. Elaboracao do diagnostico e

Quando sera

Construgdo em até trés meses; aplicacao

a partir do semestre seguinte.

ano; analise dos dados e elaboragao

Acao solicitacao formal de melhoria da
Técnica Satisfacao das Escolas
infraestrutura de trabalho
When Aplicacdo em novembro de cada | No primeiro semestre de implementacao do

PAE, com atualizagao anual ou sempre que

sera feito?

coordenagdo da Diretoria Educacional.

respondentes.

feito? de relatério em dezembro. houver mudangas estruturais ou de equipe.
Who? . o . Diretoria Educacional e equipe da Coordenagdo da Divep, com participagao
Analistas educacionais da Divep, sob _ o _ o .
Por quem Divep, com participacdo das escolas das analistas educacionais e apoio da

Diretoria Educacional.

Estudo dos instrumentos atuais; analise

das demandas das escolas; elaboracao

Elaboragao do questionario;

divulgacdo as escolas; coleta das

Levantamento das necessidades por meio

How? ' ' ' de checklist; registro dos problemas com
coletiva do novo roteiro; formagao respostas; analise dos dados; ) ) )
Como sera ‘ . ‘ ‘ ‘ descrigdo e imagens; consolida¢do em
) interna da equipe; aplicacdo piloto em producdo de relatorio anual; ) ) )
feito? ‘ ‘ . relatdrio; analise dos impactos;
duas escolas; ajustes e implementagao incorporacao dos resultados ao . ‘
. encaminhamento formal a Dire e a SRE.
geral. planejamento.
How Much? Nao gera custos adicionais; Nao gera custos financeiros; uso de Nao gera custos diretos para a Divep;
Quanto vai deslocamentos ja previstos na rotina da | ferramentas gratuitas. Nao aumenta eventual investimento depende da
custar? Divep. Nao aumenta carga de trabalho. carga de trabalho. SRE/SEE. Ndo aumenta carga de trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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As acdes reunidas no Quadro 25 dialogam diretamente com os limites evidenciados na
pesquisa quanto ao acompanhamento das praticas pedagdgicas e a utilizagdo dos registros
produzidos pela Divep. A reestruturagdo do Roteiro de Visita Técnica busca fortalecer o
carater pedagdgico das visitas, incorporando dimensdes de escuta, orientagdo e
acompanhamento curricular, conforme demandado pelos diretores escolares.

A reestruturacao do Roteiro de Visita Técnica da Divep € a 7% agdo proposta a partir da
necessidade de qualificar o acompanhamento pedagoégico realizado junto as escolas,
garantindo maior intencionalidade, sistematizacdo e coeréncia nas agdes desenvolvidas
durante as visitas. Os dados da pesquisa indicaram que, embora as visitas técnicas constituam
um importante instrumento de apoio e orientacdo pedagdgica, sua efetividade pode ser
ampliada quando orientada por um roteiro estruturado, alinhado aos objetivos institucionais e
aos processos de trabalho da Divep.

Nesse contexto, essa acdo tem como objetivo reorganizar o Roteiro de Visita Técnica,
de modo a assegurar que os encontros com as equipes escolares contemplem aspectos centrais
do acompanhamento pedagogico, da escuta qualificada e do monitoramento das agdes
desenvolvidas. Buscamos, assim, promover maior uniformidade nas visitas, sem
desconsiderar as especificidades de cada unidade escolar ¢ as demandas contextuais
identificadas no territorio.

A proposta consiste na revisdo e atualizacdo do Roteiro, contemplando eixos
orientadores que possibilitem a coleta sistematica de informacdes relevantes sobre os
processos pedagogicos, a gestdo escolar e as condigdes de funcionamento das escolas. Esses
eixos poderao incluir, entre outros aspectos, o acompanhamento do planejamento pedagdgico,
a analise de praticas de ensino, o uso de dados educacionais, as estratégias de
acompanhamento da aprendizagem e a articulagdo da escola com as orientagdes da SRE.

O roteiro reestruturado ndo se configura como um instrumento padronizador rigido,
mas como um guia flexivel, que oriente a atuacao da equipe da Divep durante as visitas,
assegurando maior clareza quanto aos objetivos, aos registros a serem realizados e aos
encaminhamentos a serem pactuados com as escolas. Ao sistematizar esses elementos, a acao
favorece a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, caracteristica do
modo de externalizagdo do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), além de
contribuir para a consolidagao de praticas mais organizadas de acompanhamento pedagogico.

Sob a perspectiva da gestdo de processos, a reestruturagdo do Roteiro de Visita
Técnica possibilita maior integragdo entre as informagdes coletadas nas escolas e os demais

instrumentos de planejamento e monitoramento da Divep. Os registros produzidos a partir das
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visitas poderdo subsidiar o Repositorio Digital Compartilhado, orientar as reunides de
alinhamento e apoiar a definicio de ag¢des formativas e interventivas, fortalecendo a
articulagdo entre as diferentes frentes de atuacdo da divisdo.

Esperamos que a reestruturacdo do Roteiro contribua para a qualificagdo do
acompanhamento pedagogico, para a melhoria da comunicagao entre a SRE e as escolas e
para a constru¢do de intervengdes mais coerentes ¢ contextualizadas. Trata-se, portanto, de
uma ag¢do estratégica para fortalecer o papel da Divep no apoio as unidades escolares e na
promocao da melhoria dos processos pedagogicos no ambito da SRE de Ponte Nova.

A aplicagdo anual da Pesquisa de Satisfacdo das Escolas, acdo 8 deste PAE, por sua
vez, constitui um instrumento de escuta sistematica que permite a Divep obter devolutivas
qualificadas sobre sua atuacdo, favorecendo ajustes no planejamento e maior alinhamento as
demandas da rede.

A aplicacdo de uma Pesquisa Anual de Satisfacdo junto as escolas jurisdicionadas ¢
proposta a partir da necessidade de instituir mecanismos sistematicos de escuta e avaliagdo
das acdes desenvolvidas pela Divep. Os dados da pesquisa evidenciaram que, embora existam
diferentes canais de comunicacdo entre a SRE e as escolas, nem sempre h4 instrumentos
estruturados que possibilitem captar, de forma continua e organizada, as percep¢des das
equipes escolares sobre o atendimento, as orientacdes € o acompanhamento pedagogico
realizados pela Divep.

Nesse contexto, essa agdo tem como objetivo coletar e analisar, de maneira
sistematica, as percepcdes das escolas acerca da atuacdo da Divep, identificando pontos
fortes, fragilidades e oportunidades de melhoria nos processos de trabalho. Buscamos, assim,
fortalecer praticas de avaliacdo institucional e de retroalimentacdo das acdes pedagodgicas,
contribuindo para uma atuagdo mais responsiva e alinhada as necessidades do territorio.

A proposta consiste na elaboragdo e aplicagdo anual de um instrumento de pesquisa de
satisfacdo, preferencialmente em formato digital, com questdes objetivas e abertas que
possibilitem as escolas expressar suas percepgoes sobre diferentes dimensdes do trabalho da
Divep, tais como comunicac¢do, clareza das orientagdes, acompanhamento pedagdgico,
disponibilidade para atendimento e contribui¢do das acdes para a melhoria do trabalho
escolar. O instrumento deverd ser construido de forma cuidadosa, assegurando clareza,
objetividade e respeito ao contexto das unidades escolares.

A Pesquisa Anual de Satisfagdo ndo se configura como um mecanismo de controle ou
responsabilizacdo das escolas, mas como uma estratégia de escuta qualificada e de gestdo do

conhecimento. Ao sistematizar as percepgdes das unidades escolares, a agdo favorece a
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conversao do conhecimento ticito em conhecimento explicito, caracteristica do modo de
externalizacdo do modelo SECI de Nonaka e¢ Takeuchi (1997; 2008), além de subsidiar
processos de analise e tomada de decisdo no ambito da Divep.

Sob a perspectiva da gestdo de processos, os dados obtidos por meio da pesquisa
poderdo ser organizados, analisados e incorporados aos instrumentos de planejamento e
monitoramento da divisdo. Os resultados poderdo orientar ajustes nos fluxos de trabalho, no
protocolo de comunicagdo, nas formacdes em servigo e nas estratégias de acompanhamento
pedagogico, fortalecendo a integracao entre avaliacao e agao.

Esperamos que a aplicagdo da Pesquisa Anual de Satisfacdo contribua para o
fortalecimento da relagdo entre a Divep e as escolas, para a ampliacdo da transparéncia
institucional e para a melhoria continua dos processos de trabalho. Trata-se, portanto, de uma
acdo estratégica para consolidar uma cultura de escuta, avaliagdo e aprimoramento
permanente no &mbito da SRE de Ponte Nova. O tempo dedicado a anélise subsidia a gestdo
baseada em evidéncias, permitindo que a equipe foque seus esfor¢cos em questdes que as
escolas realmente apresentam maiores necessidades.

Por fim, a elaboragdo de um diagnostico da infraestrutura de trabalho, Gltima acdo
deste PAE, visa registrar, de forma institucional, condi¢gdes que impactam diretamente a
execugdo dos processos, contribuindo para dar visibilidade a aspectos frequentemente
naturalizados no cotidiano e que interferem na eficiéncia e na sustentabilidade do trabalho
desenvolvido.

A elaboragdo de um diagnostico da infraestrutura de trabalho da Divep, seguida da
solicitacdo formal de melhorias, ¢ proposta a partir dos limites identificados pela pesquisa
quanto as condi¢des materiais e estruturais disponiveis para o desenvolvimento das atividades
da equipe. Os dados evidenciaram que restri¢cdes relacionadas a espacgo fisico, equipamentos e
recursos tecnoldgicos impactam a organizacdo dos processos de trabalho, extrapolando, em
grande medida, a governabilidade direta da equipe, mas influenciando significativamente a
efetividade das agdes pedagogicas desenvolvidas.

Nesse contexto, essa acdo tem como objetivo sistematizar as demandas relacionadas a
infraestrutura de trabalho da Divep, por meio da elaboracdo de um diagnéstico fundamentado,
que subsidie solicitagdes formais junto as instancias competentes da SRE e da SEE/MG.
Buscamos, assim, conferir maior visibilidade as necessidades estruturais da equipe,
fortalecendo o planejamento institucional e a tomada de decisdo baseada em evidéncias.

A proposta consiste no levantamento e registro das condi¢des atuais de infraestrutura

da Divep, contemplando aspectos como espaco fisico, mobiliario, equipamentos tecnoldgicos,
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conectividade e recursos necessarios a execucao das atividades cotidianas. Esse diagnoéstico
devera considerar tanto a percep¢do dos servidores quanto a andlise objetiva das condigdes
existentes, possibilitando uma compreensdo mais abrangente dos impactos dessas limitagdes
sobre os processos de trabalho.

A sistematizagdo dessas informagdes permitira a elaboracao de um documento formal
de solicitacao de melhorias, fundamentado em dados e alinhado as atribui¢des da Divep e aos
objetivos institucionais da Diretoria Educacional. Ao explicitar as necessidades e seus
impactos, a acao favorece a conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito,
caracteristica do modo de externalizacdo do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997,
2008), contribuindo para a institucionaliza¢do das demandas da equipe.

Sob a perspectiva da gestdo de processos, a melhoria das condigdes de infraestrutura
configura-se como um fator transversal, que potencializa a efetividade das demais acdes
propostas no Plano de A¢ao Educacional. Ambientes adequados e recursos compativeis com
as demandas do trabalho favorecem maior organizagdo, eficiéncia e qualidade na execugdo
dos processos, além de impactarem positivamente o bem-estar e a produtividade da equipe.

Esperamos que a elaboragdo do diagndstico e a solicitacdo formal de melhoria da
infraestrutura de trabalho contribuam para a criacdo de condi¢cdes mais favoraveis ao
desenvolvimento das atividades da Divep, fortalecendo a implementagdo das agdes propostas
e ampliando as possibilidades de otimizacdo dos processos de trabalho. Trata-se, portanto, de
uma agdo estratégica para assegurar sustentacdo material as mudangas organizacionais
pretendidas no ambito da SRE de Ponte Nova.

Em interlocu¢do com o objetivo geral desta pesquisa — identificar os desafios
enfrentados pela Divep da SRE Ponte Nova na organizacao de seus processos de trabalho e
propor acdes para sua otimizagdo —, o Plano de Ac¢ao Educacional, estruturado nas categorias
Processos, Formagao, Comunicagdo e Monitoramento, busca articular os principais resultados
as possibilidades concretas de intervencao no contexto investigado. As agdes propostas nao se
apresentam como solugdes definitivas, mas como encaminhamentos viaveis, construidos a
partir da andlise das praticas existentes e das demandas expressas pelos diferentes atores da
pesquisa. Ao organizar e sistematizar iniciativas ja realizadas, bem como ao propor ajustes e
formalizagdes, o PAE pode contribuir para fortalecer a gestdo dos processos de trabalho da
Divep, respeitando suas condi¢des institucionais e favorecendo maior continuidade, coeréncia
e compartilhamento das a¢des pedagogicas.

O PAE apresentado neste capitulo foi elaborado a partir dos desafios identificados na

analise da organizagdo dos processos de trabalho da Divep da SRE de Ponte Nova. As agdes
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propostas respondem diretamente as fragilidades evidenciadas pela pesquisa, especialmente
no que se refere a auséncia de sistematizacdo das rotinas, a dependéncia de estratégias
individuais, as dificuldades de comunicacdo e a necessidade de fortalecimento da gestdo do
conhecimento no ambito da divisao.

As nove acdes que compdem o PAE articulam-se de forma complementar e
progressiva, contemplando tanto aspectos estruturantes da organizagdo do trabalho — como a
elaboracdo do Manual de Processos, a organizacdo do Repositério Digital e a defini¢do de
protocolos — quanto estratégias voltadas a qualificacdo das relagdes institucionais, da
comunicacdo ¢ do acompanhamento pedagogico junto as escolas. Essa articulagcdo busca
evitar intervencdes fragmentadas, propondo um conjunto integrado de agdes alinhadas as
atribuicdes da Divep e as demandas do territorio de atuagdo da SRE.

Do ponto de vista tedrico, o PAE dialoga com os pressupostos da gestdo do
conhecimento, especialmente com o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi, ao propor agdes
que favorecem a socializa¢do, a externalizagdo, a combinacdo e a internalizacdo dos
conhecimentos produzidos no cotidiano do trabalho da equipe. Ao tornar explicitos processos,
fluxos, registros e critérios de atuagdo, o PAE contribui para a institucionalizacdo do
conhecimento organizacional e para a reducdo da dependéncia do conhecimento
exclusivamente tacito, fortalecendo a memoria institucional da Divep.

Sob a perspectiva da gestdo de processos, as acdes propostas buscam conferir maior
clareza, previsibilidade e coeréncia a atuacdo da divisdo, reconhecendo, a0 mesmo tempo, os
limites de governabilidade da equipe e a necessidade de pactuagdo institucional para a
implementa¢do das propostas. Nesse sentido, o PAE ndo se apresenta como um conjunto de
solucdes prontas ou normativas, mas como uma proposta situada, construida a partir da escuta
dos sujeitos e da analise do contexto, passivel de ajustes e aprimoramentos continuos.

Esperamos que o PAE contribua para a otimiza¢do dos processos de trabalho da
Divep, para o fortalecimento da atuacdo pedagdgica da SRE junto as escolas e para a
promocao de praticas de gestdo mais integradas e colaborativas. Ao articular diagnostico,
referencial tedrico e proposi¢do, o PAE reafirma o cariter formativo e interventivo desta
pesquisa, evidenciando seu potencial de contribui¢cdo para a gestdo educacional no contexto
investigado.

Com a apresentacao do Plano de A¢do Educacional, encerramos o percurso analitico e
propositivo desta pesquisa, no qual foram discutidos os desafios relacionados a organizagao
dos processos de trabalho da Divep da SRE Ponte Nova e apontadas possibilidades de

encaminhamento construidas a partir dos dados obtidos na pesquisa.
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Na sequéncia, as Consideracdes Finais retomam os objetivos do estudo, sintetizam os
principais resultados e refletem sobre as contribui¢des da pesquisa para a pratica profissional

e para o contexto institucional investigado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertag@o teve como propodsito analisar a organizagdo dos processos de trabalho
da Divisao de Equipe Pedagdgica (Divep) da Superintendéncia Regional de Ensino de Ponte
Nova, buscando compreender como a estrutura, as praticas cotidianas e as condigdes
institucionais influenciam a qualidade do apoio técnico-pedagdgico oferecido as escolas. Ao
longo do estudo, foi possivel constatar que a Divep atua em um cenario marcado por
multiplas demandas, forte interdependéncia entre setores e crescente complexidade
administrativa, o que exige organizagdo, clareza de papéis e processos sistematizados de
registro, circulagdo e compartilhamento das informacdes institucionais, sobretudo para o uso
mais racional e eficiente do tempo de trabalho da equipe.

Os dados produzidos por meio de analise documental, questionarios e entrevista
permitiram identificar um conjunto de desafios que atravessam tanto a dimensdo
administrativa quanto a dimensdo pedagogica do trabalho da equipe. A auséncia de processos
formalizados, a comunicagdo interna marcada por ruidos, o excesso de canais de contato com
as escolas, a dependéncia excessiva do conhecimento tacito das analistas educacionais e a
caréncia de formacdo estruturada configuram elementos que impactam diretamente a
eficiéncia do trabalho e a coeréncia das agdes desenvolvidas junto as escolas, resultando em
retrabalho, interrup¢des constantes e dispersdao do tempo institucional.

Além disso, constatamos que as visitas técnicas, embora fundamentais para o
fortalecimento do vinculo com os gestores escolares, ainda se orientam mais por aspectos
administrativos do que por agdes de assessoria pedagogica, o que gera distanciamento entre as
expectativas das escolas e a atuagdo institucional. Somam-se a essas questdes os relatos sobre
limitacdes estruturais e materiais — como espago fisico inadequado, equipamentos defasados
e escassez de insumos — que, embora extrapolem a governabilidade direta da equipe,
interferem no clima organizacional e nas condig¢des de realizagdo das atividades. Também se
evidenciou a importancia de reconhecer que a gestdo do trabalho pedagogico depende, em
alguma medida, da existéncia de condi¢des materiais adequadas, o que justificou a inclusdo,
no PAE, de uma agdo voltada a elaboragdo de diagndstico e a formalizacdo das necessidades
de infraestrutura.

Ao relacionar os resultados da pesquisa com os referenciais teoricos da gestdo de
processos e¢ da gestdo do conhecimento, tornou-se possivel compreender que parte dos
desafios enfrentados pela Divep decorre da auséncia de mecanismos que favorecam a

sistematizagcdo, o compartilhamento e a preservacao do conhecimento organizacional. Nesse
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sentido, a intensificagdo das demandas evidencia que a falta de processos padronizados nao
apenas fragiliza a memoria institucional, mas também compromete a previsibilidade das agdes
e o uso eficiente do tempo de trabalho, refor¢ando a necessidade de fluxos claros de
comunicagdo e instrumentos de apoio a gestao.

Nesse contexto, o Plano de Ac¢do Educacional (PAE) proposto nesta dissertagcdo
apresenta um conjunto articulado de propostas estruturadas e factiveis voltadas a melhoria da
organizac¢do do trabalho e ao fortalecimento da funcdo pedagdgica da Divep. A elaboragdo do
Manual de Processos, o aprimoramento das reunides internas, a criacdo do Protocolo de
Comunicagao, a reelaboracao do roteiro de visita, a implementagao de grupos de estudo, a
proposta do projeto “Divep Itinerante”, a reorganizacdo do repositorio digital e a instituicdo
de uma pesquisa anual de satisfacdo constituem um conjunto articulado de iniciativas voltadas
a melhoria da organizacdo do trabalho e ao fortalecimento da fungdo pedagogica da Divep.
Cabe destacar que essas a¢des ndo implicam ampliacdo da carga horaria ou criagdo de novas
demandas, mas sim a reorganizacao e qualificacdo de praticas ja existentes, com potencial de
reduzir retrabalho, improvisagdes e dispersdo do tempo institucional. A essas agcdes soma-se a
proposta de realizacdo de um diagndstico sistemdtico da infraestrutura da divisdo e sua
formalizac¢do junto a Superintendéncia Regional de Ensino da SRE Ponte Nova, de modo a
registrar institucionalmente os impactos das condi¢des materiais sobre o trabalho e subsidiar
eventuais decisdes ou investimentos futuros. Mais do que intervengdes isoladas, essas acoes
procuram contribuir para a constru¢do de uma cultura de colaboracdo, planejamento,
transparéncia e gestdo orientada a processos.

Embora a pesquisa tenha alcancado seus objetivos, algumas limitagdes devem ser
reconhecidas. O estudo concentrou-se exclusivamente na Divep da SRE Ponte Nova, o que
possibilitou aprofundamento contextual, mas restringe generalizagdes para outras regionais.
Além disso, o tempo disponivel para a coleta de dados impossibilitou o acompanhamento
longitudinal das agdes, e a propria natureza dos instrumentos utilizados envolve percepcoes
subjetivas dos participantes. Tais limitagdes, contudo, ndo comprometem a consisténcia do
diagnéstico produzido; ao contrario, delimitam o escopo do estudo e apontam possibilidades
de aprofundamento em investigacdes futuras.

Consideramos que esta pesquisa contribui para ampliar a compreensao sobre o
trabalho das equipes pedagdgicas nas SRE, ao evidenciar a importincia de uma gestdo
orientada por processos, pela sistematizagdo do conhecimento e por praticas comunicacionais
mais claras e integradas. Esperamos que o PAE aqui proposto possa subsidiar mudancas no

cotidiano da Divep, promovendo maior eficiéncia, qualificacdo das entregas e, sobretudo, um
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apoio mais consistente as escolas da regional. Ao incorporar a dimensao estrutural — ainda
que por meio de agdo de cardter diagnostico e administrativo —, o estudo sinaliza que o
fortalecimento do trabalho pedagdgico pressupde articulagdo entre praticas, processos €
condigdes institucionais adequadas.

Como desdobramento futuro, recomendamos que novas pesquisas investiguem o0s
efeitos da implementacdo das ag¢des propostas, examinando avancos, ajustes e desafios
enfrentados ao longo do processo. Estudos comparativos com outras SRE também poderiam
ampliar o entendimento sobre diferentes modos de organizagdo do trabalho pedagdgico.
Acreditamos que fortalecer as equipes pedagogicas regionais, nesse sentido, significa
fortalecer a propria capacidade da rede de ensino de responder de maneira mais integrada,
planejada e eficiente as demandas educacionais.

Por fim, o percurso formativo trilhado neste mestrado profissional representou um
marco significativo em minha trajetéria como Analista educacional. Mais do que o
cumprimento de uma etapa académica, a pesquisa possibilitou uma mudanga qualificada de
perspectiva sobre a Divep: a compreensdo anteriormente centrada nas demandas imediatas do
cotidiano deu lugar a uma leitura sistémica da unidade, entendida como espago estratégico de
producdo e circulagdo de conhecimentos. Reconhecer que as estratégias individuais e o
conhecimento tacito da equipe constituem ativos relevantes, porém vulneraveis a
descontinuidade, reforcou a compreensdo acerca da necessidade de sua institucionalizagao,
conforme proposto no Plano de A¢do Educacional (PAE).

Assim, este trabalho se encerra com a sistematizagdo dos desafios identificados € com
0 compromisso €tico e profissional de contribuir, no dmbito da SRE Ponte Nova, para o
fortalecimento de praticas institucionais que favorecam a conversdo desses saberes em
processos mais explicitos, sustentaveis e orientados ao aprimoramento do apoio técnico-

pedagdgico as escolas.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO —
ENTREVISTA

LINIVERSIDADE
FEDERAL DE JUI1Z DE FORA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome ¢ Sara de Assis Santana, sou estudante do Programa de Pos-Graduacao
Profissional da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), e venho convida-la a participar,
como voluntéria, da pesquisa intitulada “A organizagdo dos processos de trabalho da Divisdo
de Equipe Pedagogica (Divep) da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Ponte
Nova: desafios e propostas”.

O motivo que nos leva a realizar esta pesquisa ¢ a necessidade de compreender os
desafios enfrentados pela equipe gestora da Diretoria Educacional (Dire) da SRE Ponte Nova
na organizacdo e na gestdo dos processos de trabalho da Divisdo de Equipe Pedagogica
(Divep). A pesquisa busca identificar fragilidades e propor acdes que possam otimizar esses
processos, contribuindo para a melhoria da eficiéncia do suporte técnico-pedagogico
oferecido as escolas da Regional. O objetivo desta pesquisa ¢ identificar quais sdo os desafios
enfrentados pela Dire da SRE Ponte Nova na gestdo dos processos de trabalho da Divep e
propor agdes para a otimizagao desses processos.

Caso vocé concorde em participar, realizaremos uma entrevista semiestruturada, com
perguntas sobre sua experiéncia, percepcdes e desafios enfrentados na gestdo da Divep. A
entrevista sera gravada, mediante sua autoriza¢do, para garantir a fidedignidade das
informacdes. Esta pesquisa ndo apresenta riscos significativos, mas podem surgir
desconfortos ao refletir sobre desafios profissionais. Para minimizar esses desconfortos,
garantimos o respeito a sua privacidade e a possibilidade de interromper a entrevista a
qualquer momento, sem necessidade de justificativa. Sua participagdo contribuird para
aprimorar a gestao dos processos de trabalho da Divep, beneficiando diretamente o ambiente
organizacional e, indiretamente, a qualidade do suporte pedagogico oferecido as escolas.

Vocé tera todas as informagdes que quiser sobre esta pesquisa e estard livre para

participar ou recusar-se a participar. Mesmo que vocé€ queira participar agora, vocé pode



172
voltar atras ou parar de participar a qualquer momento. A sua participagdo ¢ voluntaria e o
fato de ndo querer participar ndo vai trazer qualquer penalidade ou mudanga na forma em que
vocé ¢ tratada. A pesquisadora ndo vai divulgar seu nome. Os resultados da pesquisa estardo a
sua disposi¢cdo quando finalizada. Seu nome ou o material que indique sua participagao nao
serd liberado sem a sua permissdo. Vocé ndo serd identificada em nenhuma publicagdo que
possa resultar. Vocé ndo terd custos nem receberd qualquer vantagem financeira para
participar. Em caso de eventuais danos, vocé podera buscar indeniza¢do conforme a
legislacao vigente.

Este termo estd impresso em duas vias originais: uma ficard com vocé€ e a outra sera
arquivada pela pesquisadora. Os dados coletados serdo armazenados por cinco anos e, apos
esse periodo, serdo destinados de acordo com a legislagdo vigente.

Declaro que li e compreendi as informagdes acima e concordo em participar da

pesquisa.

Ponte Nova, de de 2025.

Assinatura da Participante:

Assinatura da Pesquisadora:

Nome da Pesquisadora Responsavel: Sara de Assis Santana

Instituigdo: Universidade Federal de Juiz de Fora

Faculdade/Departamento: Centro de Politicas Publicas e Avaliagdo da Educacao (CAEd) da
Faculdade de Educagao

CEP: 36036-900

Telefone: (31) 98456-8719 E-mail: saraas.ppgp2023.see@caedufjf.net

Rubrica da participante:

Rubrica da pesquisadora:

O CEP avalia protocolos de pesquisa que envolve seres humanos, realizando um trabalho cooperativo
que visa, especialmente, a protecdo dos participantes de pesquisa do Brasil.

Em caso de duvidas, com respeito aos aspectos éticos desta pesquisa, vocé podera consultar: CEP -
Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos — UFJF

Campus Universitario da UFJF - Pro-Reitoria de Pds-Graduagao e Pesquisa
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CEP: 36036-900
Fone: (32) 2102- 3788 / E-mail: cep.propp@ufjf.br
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM A DIRETORA EDUCACIONAL

Perfil do entrevistado, trajetéria académica e experiéncia profissional

1) Qual ¢ a sua formacao académica e de que maneira ela contribui (ou nao) para sua atuacao
atual?

2) Como foi a sua trajetoria profissional até assumir a gestdo da Dire?

3) Ha quanto tempo vocé atua como gestora da Dire e especificamente na SRE de Ponte

Nova?

Eixo 1: Organizacio e padronizacio dos processos
4) Como os processos de trabalho da Divep sdo organizados no dia a dia?

5) De que forma essa organizagdo impacta (ou ndo) o funcionamento da Dire?

Eixo 2: Comunicacio e fluxo de informacdes
6) Como ocorre a comunicacao entre a Divep, a Dire e as escolas?
7) Quais impactos essa comunicac¢do gera (ou ndo) para o trabalho da equipe e para o apoio as

escolas?

Eixo 3: Monitoramento e acompanhamento
8) Como sao realizados o monitoramento e o acompanhamento dos processos de trabalho da
Divep? Como isso era feito antes?

9) Quais instrumentos ou praticas vocé considera mais relevantes nesse monitoramento?

Eixo 4: Articulacido interna e externa
10) Para cumprir suas atribui¢des, como a Divep se organiza internamente?

11) Como se da o relacionamento da Divep com as escolas?

Eixo 5: Propostas de aprimoramento
12) Que sugestdes vocé considera fundamentais para otimizar os processos de trabalho da
Divep e fortalecer seu apoio pedagdgico as escolas?

13) Que agdes praticas poderiam fortalecer o apoio pedagogico as escolas?
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Agradecimento:
Muito obrigada pela disponibilidade em compartilhar suas experiéncias e percepgdes. Sua
contribuicdo serd fundamental para o desenvolvimento desta pesquisa e para a proposi¢ao de

melhorias nos processos de trabalho da Divep.



176

APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -
QUESTIONARIOS ONLINE AOS DIRETORES ESCOLARES

UNIVERSIDADE ‘“Jf

FEDERAL DE Juiz DE FORA
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome ¢ Sara de Assis Santana, sou estudante do Programa de Pos-Graduagio
Profissional da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), e venho convida-lo(a) a
participar da pesquisa do meu Mestrado Profissional em Gestdo ¢ Avaliacdo da Educagdo
Publica, intitulada “A organizacdo dos processos de trabalho da Divisdo de Equipe
Pedagogica (Divep) da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Ponte Nova: desafios
e propostas”.

O objetivo deste questiondrio online ¢ identificar a percepgdo dos diretores escolares
sobre o trabalho desempenhado pela Divep da SRE de Ponte Nova, no auxilio aos gestores
escolares na gestdo pedagogica das escolas.

Este estudo se justifica pela necessidade de organizar, direcionar e otimizar o trabalho
da Divep, com vistas a aprimorar a orientacdo € o monitoramento dos programas e projetos da
Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE/MG) destinados as escolas estaduais
sob a jurisdi¢cdo dessa SRE.

Esperamos que a pesquisa possibilite a identificagdo dos principais entraves nos
processos de trabalho da Divep, contribuindo, assim, para que a equipe possa oferecer um
suporte mais eficiente e alinhado as necessidades das escolas.

Ressalto que ndo existem respostas certas ou erradas. O mais importante é que vocé se
sinta a vontade para responder de forma auténtica, refletindo sua percepgao sobre o trabalho
da equipe pedagdgica da SRE. Seu feedback ¢ essencial para que eu possa analisar os desafios
enfrentados pela Diretoria Educacional (Dire) da SRE de Ponte Nova na gestdo dos processos
de trabalho da Divep e, com isso, propor agdes que visem a sua otimizagao.

E importante destacar que todas as informagdes coletadas neste questiondrio serdo
tratadas de forma confidencial, sendo os resultados utilizados exclusivamente para fins de

pesquisa. Garantimos que a participacdo nao implicard nenhum tipo de prejuizo aos
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envolvidos, sendo que também ¢ garantido o direito de desistir a qualquer momento, sem
prejuizos. Para participar deste estudo voc€ ndo vai ter nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Apesar disso, se vocé tiver algum dano por causa das atividades que
fizermos com vocé nesta pesquisa, vocé tem direito a buscar indenizagao.

Os dados coletados na pesquisa ficarao arquivados com o pesquisador responsavel por
um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido esse tempo, o pesquisador avaliard os documentos
para a sua destinacao final, de acordo com a legislagdo vigente. A pesquisadora tratard a sua
identidade com padrdes profissionais de sigilo, atendendo a legislagdo brasileira (Resolugao
N° 466/12 do Conselho Nacional de Saude), utilizando as informagdes somente para os fins
académicos e cientificos.

Por isso, solicito que seja o mais sincero(a) possivel em suas respostas.

Agradeco, desde j4, por sua valiosa participacdo e colaboracao.

Atenciosamente,

Sara de Assis Santana

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Ao selecionar a op¢ao abaixo, vocé€ consente em participar desta pesquisa, ¢ em seguida o
questionario sera exibido para que vocé o responda. Se voc€ ndo quiser participar, basta
fechar essa pagina.

Declaro que concordo em participar da pesquisa e que me foi dada a oportunidade de ler e
esclarecer todas as minhas duvidas.

() SIM ( ) NAO

Ponte Nova, de de 2025.

Nome do Pesquisador Responsavel: Sara de Assis Santana

Campus Universitario da UFJF: Juiz de Fora

Faculdade/Departamento/Instituto: Faculdade de Educagdo da UFJF (FACED/PPGP)
CEP: 36036-900

Fone: (32) 4009-9750

E-mail:

Rubrica do Participante de pesquisa ou responsavel:

Rubrica do pesquisador:



APENDICE D — QUESTIONARIO ONLINE AOS DIRETORES ESCOLARES

Bloco 1 — Perfil do entrevistado, trajetoria académica e experiéncia profissional
1. Em qual dessas faixas etarias vocé se encaixa?

()25 a35 anos.

()36 a46 anos.

()47 a57 anos.

() Acima de 58 anos.

2.Qual ¢ o seu grau maximo de escolarizagdo concluido?

() Ensino Superior. Qual?

() P6s-Graduagdo Lato Sensu — Especializagdo.
() P6s-Graduagdo Stricto Sensu — Mestrado.

() Pés-Graduacgao Stricto Sensu — Doutorado.

3. Quanto ¢ tempo de experiéncia voc€ possui como diretor escolar?
() Menos de 1 ano.

() De 1 a3 anos

()De4 a6 anos

()De 7a10 anos

() Mais de 10 anos.

4. Ha quanto tempo vocé ¢ diretor da escola onde trabalha atualmente?
() Menos de 1 ano.

() De 1 a3 anos

()De4 a6 anos

() De 7 a 10 anos

() Mais de 10 anos.

178



179
Bloco 2 - Perfil da escola
5. A escola onde vocé trabalha atualmente oferta:
() Apenas os Anos Iniciais do Ensino Fundamental.
() Apenas os Anos Finais do Ensino Fundamental.
() Apenas o Ensino Médio.
( ) Apenas a Educacdo de Jovens e Adultos (EJA).
() Os Anos Iniciais e os Anos Finais do Ensino Fundamental.
() Os Anos Finais do Ensino Fundamental e o Ensino Médio.

() Os Anos Iniciais, os Anos Finais do Ensino Fundamental e o Ensino Médio.

6. A escola possui turmas em tempo integral?
() Sim, no Ensino Fundamental

() Sim, no Ensino Médio

() Sim, no Ensino Fundamental ¢ Médio

() Nao possui turmas em tempo integral

7. Qual ¢ o porte da escola onde vocé trabalha atualmente (considerando o numero de
matriculas ativas em 2025)?

() Porte 1 - até 250 matriculas ativas.

() Porte 2 - entre 251 e 500 matriculas ativas.

() Porte 3 - entre 501 e 1.000 matriculas ativas.

() Porte 4 - mais de 1.000 matriculas ativas.

8. A escola que vocé trabalha apresenta estrutura adequada para a participagdo em reunides
online no que se refere aos servigos € equipamentos necessarios.

( ) Discordo fortemente

( ) Discordo

( ) Concordo

( ) Concordo fortemente



180
9. Qual ¢ a distancia aproximada, em quilometros, da escola que vocé trabalha até a sede da
SRE Ponte Nova?
( ) Minha escola esta situada na sede da SRE de Ponte Nova.
() Até 20 km.
( ) Entre 21 km e 35 km.
( ) Entre 36 km e 50 km.
( ) Entre 51 km e 65 km.
( ) Entre 66 km e 80 km.
( ) Entre 81 km e 95 km.
( ) Acima de 96 km.

Bloco 3 - Suporte pedagogico da Divep da SRE Ponte Nova

Instrugoes: Para cada afirmacdo, assinale o grau de satisfagdo utilizando a escala indicada.

1- Fortemente insatisfeito | 2-Insatisfeito | 3-Satisfeito | 4-Fortemente satisfeito.

ATIVIDADES GERAIS E PERMANENTES

10. Como vocé avalia o suporte prestado pela equipe pedagdgica da Dire e

para a gestao pedagogica da escola, nos seguintes itens:

a) A aplicacao referente ao Curriculo Referéncia de Minas Gerais.

b) A revisao do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) da escola.

¢) A execucao dos programas de apoio ao aluno.

d) A implementagdo dos projetos e programas propostos pela SEE/MG na

escola.

e) O desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem, incentivando

e divulgando estratégias pedagodgicas inovadoras.

f) A promogdo para a escola do uso de recursos tecnologicos e materiais

pedagogicos facilitadores da aprendizagem.

g) A realizagdo do processo de avaliacdo sistémica.

h) A utilizacdio dos resultados das avaliagcdes sistémicas para acionar

estratégias de intervenc¢do pedagdgica.
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Bloco 4- Comunicac¢io com a equipe pedagogica da Dire

Instrugoes: Para cada afirmacdo, assinale a frequéncia utilizando a escala indicada.

1- Nunca | 2- Raramente | 3- Frequentemente | 4- Sempre.

11. Sobre a comunicagdo com a equipe pedagdgica da Dire: 112 (3|4

a) As informagdes repassadas pela equipe pedagdgica da Dire sdo claras e

compreensiveis.

b) Os materiais ¢ comunicados enviados as escolas sao bem elaborados e

coerentes.

¢) A equipe recebe suporte adequado para esclarecer duvidas sobre os

processos e informacdes.

d) A equipe pedagdgica da Dire responde as demandas das escolas de

maneira agil e eficiente.

e) Os canais de comunicacdo disponiveis sdo suficientes e eficazes para

atender as necessidades da minha escola.

f) A comunicacdo entre a equipe pedagdgica da Dire e as escolas ¢

satisfatoria.

12. Que sugestoes vocé€ daria para melhorar o apoio técnico-pedagogico da Divep da SRE

Ponte Nova as escolas?
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO —
QUESTIONARIO ONLINE AOS ANALISTAS EDUCACIONAIS DA DIVEP

UNIVERSIDADE ﬁjf

FEDERAL DE Juiz DE FORA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezados(as) analistas educacionais,

Meu nome ¢ Sara de Assis Santana, sou estudante do Programa de Pos-Graduacao
Profissional da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), e venho convida-lo(a) a
participar da pesquisa do meu Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educagdo
Publica, intitulada “A organizacdo dos processos de trabalho da Divisdo de Equipe
Pedagogica (Divep) da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Ponte Nova: desafios
€ propostas”.

O objetivo deste questionario online ¢ identificar a percep¢do dos analistas
educacionais da equipe pedagogica sobre o trabalho desempenhado pela Divisdao de Equipe
Pedagogica (Divep) da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Ponte Nova, no
auxilio aos gestores escolares na gestdo pedagdgica das escolas.

Este estudo se justifica pela necessidade de organizar, direcionar e otimizar o trabalho
da Divep, de forma a aprimorar a orientacdo € o0 monitoramento dos programas e projetos da
Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais (SEE/MG) destinados as escolas estaduais
vinculadas a essa SRE.

A expectativa € que a pesquisa permita identificar os principais desafios nos processos
de trabalho da Divep, contribuindo para que a equipe possa oferecer um suporte mais eficiente
e alinhado as necessidades das escolas.

Nao existem respostas certas ou erradas. O importante € que voce€ se sinta a vontade
para responder de maneira auténtica, refletindo a sua percepcao sobre o trabalho da equipe
pedagogica da SRE. Sua contribuicdo serd essencial para que eu possa analisar os desafios
enfrentados pela Diretoria Educacional (Dire) da SRE de Ponte Nova na gestdo dos processos

de trabalho da Divep e propor agdes que visem a sua otimizagao.
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Ressalto que os dados coletados neste instrumento serdo tratados de forma
confidencial, e os resultados serdo utilizados exclusivamente para fins de pesquisa, garantindo
que ndo haverd qualquer tipo de prejuizo aos participantes, sendo que também ¢é garantido o
direito de desistir a qualquer momento, sem prejuizos. Para participar deste estudo vocé nao
vai ter nenhum custo, nem receberd qualquer vantagem financeira. Apesar disso, se vocé tiver
algum dano por causa das atividades que fizermos com vocé nesta pesquisa, vocé tem direito
a buscar indenizacao.

Os dados coletados na pesquisa ficardo arquivados com a pesquisadora responsavel
por um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido esse tempo, a pesquisadora avaliard os
documentos para a sua destinac¢do final, de acordo com a legislagdo vigente. A pesquisadora
tratara a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo, atendendo a legislagdo brasileira
(Resolug@o N° 466/12 do Conselho Nacional de Saude), utilizando as informacdes somente
para os fins académicos e cientificos. Por isso, pe¢o que seja o mais sincero(a) possivel em
suas respostas.

Agradeco desde ja por sua valiosa participagdo e colaboragao.

Atenciosamente,

Sara de Assis Santana

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Ao selecionar a op¢do abaixo, vocé consente em participar desta pesquisa, e em seguida o
questionario online serd exibido para que vocé o responda. Se vocé ndo quiser participar,
basta fechar essa pagina.

Declaro que concordo em participar da pesquisa e que me foi dada a oportunidade de ler e
esclarecer todas as minhas dtvidas.

() SIM ( ) NAO

Ponte Nova, de de 2025.

Nome da Pesquisadora Responsavel: Sara de Assis Santana

Instituicao: Universidade Federal de Juiz de Fora

Faculdade/Departamento: Centro de Politicas Publicas e Avaliagdo da Educacdo (CAEd) da
Faculdade de Educacao

CEP: 36036-900
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Telefone: (31)984568719
E-mail: saraas.ppgp2023.see@caed.ufjf.net
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APENDICE F — QUESTIONARIO ONLINE AOS ANALISTAS EDUCACIONAIS DA
DIVEP

Bloco 1 — Perfil do entrevistado, trajetoria académica e experiéncia profissional
1. Em qual dessas faixas etarias vocé se encaixa?

()25 a35 anos

()36 a46 anos

()47 a57 anos

() Acima de 58 anos

2. Qual ¢ o seu grau méaximo de escolarizacdo concluido?

() Ensino Superior. Qual?

() P6s-Graduagdo Lato Sensu — Especializagdo
() P6s-Graduagdo Stricto Sensu — Mestrado

() Pés-Graduacao Stricto Sensu — Doutorado

3. Qual ¢ o seu tempo como Analista educacional da equipe pedagogica da Dire na SRE de
Ponte Nova:

() Menos de 1 ano

() De 1 a3 anos

() De 4 a 6 anos

() De 7 a 10 anos

() Mais de 10 anos
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Bloco 2 — Formacgio em servico e desenvolvimento profissional
Instrugoes: Para cada afirmagdo, assinale o grau de concorddancia utilizando a escala

indicada.

1 — Discordo fortemente | 2 — Discordo | 3 — Concordo | 4 — Concordo fortemente

4. Em relagdo a sua formag¢ao em servigo: 1 2|3 |4

a) Recebeu treinamento inicial para desempenhar suas fungdes

b) Treinamento inicial alinhado as demandas do trabalho

¢) Treinamento pratico e aplicavel ao contexto

d) Existem momentos especificos para formagao continuada

e) Formagao continuada atende as necessidades profissionais

f) Formagdo continuada acessivel a todos os membros da equipe

g) Tempo destinado as formagdes ¢ adequado

h) Formatos das formagdes atendem as preferéncias e necessidades

Bloco 3 — Avaliacio das atividades gerais e permanentes

Instrugoes: Para cada afirmacdo, assinale o grau de satisfagdo utilizando a escala indicada.

1 — Fortemente insatisfeito | 2 — Insatisfeito | 3 — Satisfeito | 4 — Fortemente satisfeito

5. Como vocé avalia as orientacdes dadas pela equipe pedagogica da

Dire e o suporte prestado para a gestdo pedagogica da escola, para: 1 121]3 |4

a) Aplicacao do Curriculo Referéncia de Minas Gerais

b) Revisdo do PPP da escolar

¢) Execucdo dos programas de apoio ao aluno

d) Implementag¢do de projetos e programas da SEE/MG

e) Desenvolvimento do ensino-aprendizagem e estratégias inovadoras

f) Promocao do uso de recursos tecnologicos

g) Realizagdo do processo de avaliacdo sistémica

h) Utilizagdo dos resultados das avaliagdes para agdes pedagogicas
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Bloco 4 — Fluxo de trabalho e informacoes
Instrugoes: Para cada afirmagdo, assinale o grau de concorddancia utilizando a escala

indicada.

1 — Discordo fortemente | 2 — Discordo | 3 — Concordo | 4 — Concordo fortemente

6. Sobre clareza e organizacdo do fluxo de trabalho: 1 (213 |4

a) Processos internos de trabalho da Divep claros e bem definidos

b) Etapas das atividades da equipe bem organizadas

¢) Documentag¢ao ou instrugdes padronizadas auxiliam na execu¢ao

d) Informacdes necessarias disponibilizadas de forma agil

e) Prazos definidos sdo realistas e viaveis

f) Orientagdes recebidas da SEE/MG repassadas oportunamente

g) Informacdes da lideranga da SRE sio claras e compreensiveis

h) Materiais e comunicados enviados as escolas sao coerentes

1) A equipe recebe suporte adequado para esclarecer davidas

j) Processos intersetoriais realizados de forma colaborativa

k) Responsabilidades e tarefas bem distribuidas

1) Equipe pedagogica participa de decisdes importantes

Bloco 5 — Comunicacio interna e externa

Instrugoes.: Para cada afirmagdo, assinale a frequéncia utilizando a escala indicada.

1- Nunca | 2- Raramente | 3- Frequentemente | 4- Sempre

7. Sobre a agilidade no fluxo de informagdes: 1 |2 (3 |4

a) Orientagdes da equipe pedagogica da Dire sdo claras

b) Respostas as demandas das escolas sao ageis e eficientes

¢) Canais de comunicagao sao suficientes e eficazes

d) Comunicacao entre equipe pedagdgica e escolas ¢ satisfatoria

e) Informagdes compartilhadas pela lideranga da Divep sao claras

f) Objetivos e metas da equipe comunicados de forma compreensivel

g) Orientagdes para execucao de tarefas sdo adequadas e detalhadas

h) Informagdes transmitidas de forma agil

1) Mudangas nos processos ou prazos comunicadas com antecedéncia
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7. Sobre a agilidade no fluxo de informagdes:

j) Comunicagdo interna ocorre em tempo habil

k) Canais de comunicacgao eficientes (e-mail, reunides, mensagens)

1) Padronizacao na forma de compartilhar informacgdes

m) Troca de informagdes entre membros da equipe € fluida

n) Lideranca oferece retorno sobre duvidas ou sugestoes

0) Ha abertura para discutir melhorias nos processos

p) Equipe recebe feedback regular sobre andamento das atividades

Bloco 6 — Avaliacao geral por eixos

Instrugoes: Para cada afirmagdo, assinale o grau de concordancia utilizando a escala

indicada.

1 — Discordo fortemente | 2 — Discordo | 3 — Concordo | 4 — Concordo fortemente

Eixo

Questao

1

2

3

Eixo 1: Organizagao e
padronizacao dos

Processos

Os processos de trabalho da Divep estdo

claramente definidos

Ha padronizacao nos registros e fluxos de

trabalho

Eixo 2: Comunicagao ¢

fluxo de informagdes

Uso de ferramentas digitais facilita a

organizagao

Existe integracdo entre as diferentes

subequipes

Informagdes importantes sdo registradas e

compartilhadas

Comunicagao interna favorece a

colaboracao

Escola mantém comunicacao efetiva com a

Divep

Eixo 3: Monitoramento e

acompanhamento

O planejamento coletivo contribui para

maior eficiéncia

Eixo 4: Articulagao

interna e externa

Divep promove articulagdo com parceiros

externos
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Eixo Questdo 11213 ] 4

Integracdo entre demandas internas e

solicitagdes externas

Eixo 5: Propostas de Quais estratégias poderiam otimizar o | Resposta aberta
aprimoramento trabalho da Divep e melhorar o apoio

técnico-pedagodgico as escolas?
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ANEXO A - ORGANOGRAMA DA SEE/MG

Figura 9 — Organograma do Gabinete da SEE/MG
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Fonte: Minas Gerais (2024a).
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Figura 10 — Organograma da Subsecretaria de Administrag¢ao

ds Superintendéncia de do
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Fonte: Minas Gerais (2024a).



Figura 11 — Organograma da Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos

Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos
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Fonte: Minas Gerais (2024a).
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Figura 12 — Organograma da Subsecretaria de Desenvolvimento de Educagdo Bésica
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Fonte: Minas Gerais (2024a).



Figura 13 — Organograma da Subsecretaria de Articulagdo Educacional
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Fonte: Minas Gerais (2024a).
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