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RESUMO

A presente pesquisa investigou os desafios enfrentados pela atuagédo da Inspecéo
Escolar no ambito de uma Superintendéncia Regional de Ensino do interior de Minas
Gerais, especialmente no que se refere a sobreposicdo de atribuicbes, a
fragmentagcdo dos fluxos de trabalho e a auséncia de delimitacdo clara de
responsabilidades entre os setores institucionais. Tais desafios se manifestam, em
parte, na execugao dos protocolos previstos na Resolugdo SEE n° 4.487/2021, cuja
operacionalizacdo envolve, de forma recorrente, a atuacdo articulada entre
diferentes areas da SRE. O objetivo geral consistiu em analisar como a intersec¢ao
de tarefas e a indefinicdo de responsabilidades impactam a execucéo processual
desses protocolos no contexto da Inspegao Escolar. Como objetivos especificos,
buscou-se: (i) identificar os protocolos que apresentam maior incidéncia de atuagéo
intersetorial e potencial sobreposigdo de atribuigdes; (ii) analisar as percepgdes dos
inspetores escolares acerca dos impactos dessa configuragdo na organizagdo do
trabalho; e (iii) compreender, a partir da perspectiva da coordenagao do Servigo de
Inspecdo Escolar, os efeitos dessas dinamicas na conducdo dos processos
institucionais. A fundamentagcédo tedrica centrou-se na gestdo por processos,
articulada a compreensdo da politica educacional como pratica em acdo nos
contextos organizacionais. Em relagdo aos procedimentos metodoldgicos, foram
realizadas pesquisa documental, aplicacdo de questionario a inspetores escolares e
entrevista com a coordenagao do Servigo de Inspegao Escolar. A analise dos dados
foi conduzida por meio da triangulagdo das informagdes, articulando os achados
empiricos ao referencial tedrico adotado. Os resultados apontam que os protocolos
P2, P3, P9, P10 e P14 concentram a maior incidéncia de atuacio intersetorial
problematica e revelam um cenario de significativa convergéncia entre os
participantes da pesquisa em que, a indefinicdo dos limites de atuagédo entre os
setores gera retrabalho e conflitos de competéncia, e ainda a sobreposi¢cao de
tarefas, resultando em orientagbes divergentes as escolas, fragilidades na
organizagao dos fluxos de trabalho, na comunicagao institucional e na articulagao
intersetorial. Conclui-se que os entraves identificados sdo de natureza estrutural e
organizacional, e nao apenas normativos, refletindo a auséncia de uma viséo
orientada por fluxos. Diante desse cenario, foi elaborado um Plano de Acgao
Educacional estruturado a partir da abordagem da gestdo por processos, com foco
na melhoria da organizacdo institucional do trabalho. As acbes propostas
concentram-se na identificacdo e organizagdo dos fluxos reais de trabalho, na
pactuacido e explicitagdo de responsabilidades entre os setores, na sistematizagao
de orientacdes e na promocao de acdes formativas, bem como no monitoramento
continuo dos fluxos estabelecidos. Essas medidas visam reduzir sobreposicoes,
fortalecer a articulagdo intersetorial, promover maior clareza organizacional e
contribuir para uma atuagdo mais integrada, coerente e sustentavel da Inspegao
Escolar no &mbito da Superintendéncia Regional de Ensino.

Palavras-chave: Gestao por processos, Inspec¢ao Escolar, Protocolos de Atuacgao



ABSTRACT

This study investigated the challenges faced by School Inspection activities within a
Regional Superintendence of Education in the state of Minas Gerais, Brazil,
particularly regarding the overlap of responsibilities, the fragmentation of work
processes, and the lack of clear definition of duties among institutional sectors.
These challenges are reflected, in part, in the implementation of the protocols
established by Resolution SEE No. 4,487/2021, whose operationalization frequently
requires coordinated action among different sectors of the Regional Superintendence
of Education (SRE). The general objective was to analyze how task intersection and
unclear responsibilities affect the procedural execution of these protocols within the
context of School Inspection. The specific objectives were: (i) to identify the protocols
with the highest incidence of intersectoral action and potential overlap of
responsibilities; (ii) to analyze school inspectors’ perceptions regarding the impacts of
this configuration on work organization; and (iii) to understand, from the perspective
of the School Inspection Service coordination, the effects of these dynamics on the
management of institutional processes. The theoretical framework was based on
Business Process Management (BPM), combined with an understanding of
educational policy as a practice enacted within organizational contexts. The
methodological procedures included documentary research, the application of a
questionnaire to school inspectors, and an interview with the coordinator of the
School Inspection Service. Data analysis was conducted through information
triangulation, integrating empirical findings with the adopted theoretical framework.
The results indicate that Protocols P2, P3, P9, P10, and P14 present the highest
incidence of problematic intersectoral action and reveal a significant convergence
among research participants regarding the perception that undefined sector
boundaries generate rework, conflicts of responsibility, task overlap, conflicting
guidance provided to schools, weaknesses in workflow organization, institutional
communication, and intersectoral coordination. The findings suggest that these
obstacles are structural and organizational rather than merely normative, reflecting
the absence of a process-oriented perspective. In response to this scenario, an
Educational Action Plan was developed based on the principles of Business Process
Management, focusing on improving institutional work organization. The proposed
actions include identifying and organizing actual work processes, establishing and
clarifying responsibilities among sectors, systematizing guidelines and training
initiatives, and continuously monitoring established workflows. These measures aim
to reduce overlaps, strengthen intersectoral coordination, promote greater
organizational clarity, and contribute to a more integrated, coherent, and sustainable
School Inspection practice within the Regional Superintendence of Education.

Keywords: Business Process Management; School Inspection; Operational

Protocols.
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1 INTRODUGCAO

A historia da inspegao escolar em Minas Gerais esta estreitamente ligada a
construcdo da legislagdo de ensino no Estado. A figura do inspetor esta presente
desde as primeiras legisla¢des, com estrutura de carreira e de trabalho que foram se
alterando aos poucos.

A constituicdo da inspecado escolar em Minas Gerais, conforme reconstitui
Carvalho (2025), iniciou-se na década de 1830, marcada por nomeagdes politicas e
improvisadas. A primeira tentativa robusta de estruturagdo ocorreu apenas no inicio
do século XX, com a Reforma Joao Pinheiro de 1906, que instituiu uma dualidade
funcional: a inspegao administrativa, focada na fiscalizagdo, e a inspegao técnica,
voltada para o controle pedagdgico e a "homogeneizagdo" do ensino. No entanto,
durante grande parte da primeira metade do século XX, o sistema educacional
conviveu com "duas realidades" distintas e sobrepostas: a inspecao federal,
responsavel pelo ensino secundario, e a estadual, restrita ao ensino primario e
normal, criando um cenario de burocracias paralelas que nem sempre dialogavam
entre si (Carvalho, 2025).

Essa fragmentagcdo s6 comegou a ser superada na década de 1960, com a
promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (LDB) de 1961.
Segundo Carvalho (2025), esse foi o momento de ruptura em que o Estado assumiu
integralmente a responsabilidade pela inspegao, unificando os diferentes niveis de
ensino sob sua tutela. Contudo, essa centralizagdo trouxe consigo o desafio da
precariedade e do acumulo de fungdes, onde o inspetor muitas vezes atuava sem a
devida estrutura ou formacéo especifica para a nova demanda. E justamente essa
trajetdria histérica — marcada pela transigdo de uma fiscalizagdo fragmentada para
uma responsabilidade estadual complexa e centralizada — que evidencia a lacuna
que os protocolos visam preencher. a necessidade de ferramentas capazes de
ordenar e padronizar a atuagao profissional, superando o improviso que marcou as
origens da fungéo.

A configuragdo moderna da inspegdo escolar em Minas Gerais, segundo a
analise de Carvalho (2025), tem seu ponto de inflexdo na década de 1970,
impulsionada pela Lei Federal n° 5.692/71. Esse periodo marcou uma "grande

reconfiguracao" da funcao, exigindo que o estado superasse o modelo burocratico
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tradicional para buscar uma racionalizacdo dos servigos educacionais. Foi nesse
contexto de modernizagdo que emergiu a necessidade de uma nova identidade
profissional, transitando do fiscalizador rigido para a figura do "Inspetor-Educador”.
Essa mudanga conceitual buscava alinhar a verificagao legal ao apoio pedagdgico,
consolidando o inspetor ndo apenas como um agente de controle, mas como um
parceiro na transformacgao da realidade escolar (Carvalho, 2025).

Atualmente, essa evolugdo desagua em um modelo de atuagdo complexo e
estratégico, sustentado por um tripé: regulacao, inspegcao e avaliagdo, o qual sera
explicado adiante. Conforme detalha Carvalho (2025), a inspecéo contemporéanea
mantém o papel de assegurar a conformidade com a legislagdo, mas agora insere
essa pratica dentro de um objetivo maior: a "melhoria continua da qualidade da
educacgao". O inspetor deixa de ser apenas um guardido de normas para se tornar
um agente essencial na garantia do direito de aprender, atuando em um cenario
onde a Secretaria de Estado de Educacgao (SEE) busca robustez técnica através de
novos concursos e qualificagao.

E justamente diante dessa responsabilidade ampliada, que une a exigéncia
da conformidade legal a necessidade de resultados qualitativos, que se justifica a
sistematizacdo do trabalho através de protocolos. Para que o inspetor possa
transitar com seguranga entre a regulagdo (atos autorizativos) e a avaliagao
(qualidade), como propde o modelo atual descrito pelo autor, é indispensavel que
sua atuagao seja balizada por instrumentos padronizados. Os protocolos, portanto,
surgem como a ferramenta capaz de operacionalizar essa " inspec¢ao estratégica",
garantindo que a complexidade tedrica da fungdo se traduza em uma pratica
equanime e eficiente em todas as superintendéncias do estado. Esses protocolos
descrevem etapas, prazos, documentos e responsabilidades do Servigo de Inspecao
Escolar (SIE) em relacdo as diversas dimensdes da gestdo educacional:
administrativa, financeira, pessoal e pedagdgica.

Mas, por que pesquisar sobre os protocolos de atuagdo do Servico de
Inspecao Escolar de Minas Gerais? Como Analista Educacional, nomeada para
Inspegédo Escolar em uma Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) do interior de
Minas Gerais, foi possivel vivenciar as dificuldades enfrentadas na execugédo de
alguns protocolos. E quais seriam estas dificuldades? A interseccdo de algumas

acdes e tarefas contidas em alguns protocolos da Inspecdo com o trabalho
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executado por outros setores da SRE. Esta situacdo acaba por configurar em
sobreposicao de atividades, retrabalho, falhas na comunicacdo, e orientacéo
divergente as Escolas, em razao da falta de delimitacdo das agbes correspondentes
a cada diretoria e a propria Inspegao, o que via de regra impacta na execugado do
trabalho do SIE, como sera devidamente elucidado no capitulo dois deste trabalho.

E importante, no entanto, contextualizar alguns aspectos desta regional de
Ensino em particular. Trata-se de uma Superintendéncia formada por 30 municipios
do interior de Minas Gerais, cujas escolas estdo, em maior ou menor grau, sob
responsabilidade do SIE. O grupo € composto por 28 inspetores, todos efetivos,
estando 25 em efetivo exercicio e 03 em afastamento, onde 01 para exercer a
funcdo de coordenador do servigco de inspecdo na regional, outro para exercer a
fungcéo de conselheiro do Conselho Estadual de Educagéao, e um terceiro em licenga
para tratar de interesses particulares, o que gera a contratagdo temporaria de trés
profissionais. Esta equipe é responsavel pelo atendimento de noventa e trés escolas
estaduais, além das escolas particulares e secretarias municipais de educagao que
fazem parte da circunscricdo desta regional. Cada inspetor é designado para um
grupo de escolas, denominado setor de inspecéo, que normalmente abrange quatro
escolas da rede estadual, uma secretaria municipal e quatro escolas particulares. A

tabela 1 traz o quantitativo da rede atendida pela SRE pesquisada.



Tabela 1 - Rede de Instituicées atendidas pela SRE pesquisada em 2025

Municipio Rede Estadual Rede Municipal Rede Privada
01 (Sede da SRE) 45 Rede propria 91
02 1 4 -
03 1 1 -
04 1 3 1
05 2 4 1
06 3 18 3
07 1 1 -
08 1 4 1
09 1 2 -
10 1 2 -
11 1 1 -
12 1 3 -
13 3 22 7
14 1 6 2
15 9 1 -
16 1 2 1
17 1 4 -
18 1 5 -
19 3 1 -
20 2 9 4
21 1 2 -
22 1 2 -
23 1 2 -
24 1 7 -
25 1 3 -
26 1 6 -
27 1 1 -
28 3 2 -
29 2 5 -
30 1 4 -
Total 93 127 111

Fonte: Elaborado pela autora, baseado na Planilha de Setores do SIE (2026).
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Como demonstrado na tabela 1, trata-se de uma regido com uma quantidade
consideravel de Municipios e muitas escolas para serem acompanhadas.

Feitas estas consideracgdes iniciais, a questao central deste trabalho é: Como
a interseccao de acdes do SIE com outros setores da SRE, e a falta de delimitacéo
clara de responsabilidades impactam a execugdo processual dos protocolos
previstos na Resolugao SEE n° 4.487/20217

Parte-se, como hipotese central da pesquisa, do entendimento de que a
auséncia de delimitacdo clara de responsabilidades entre os setores da SRE
impacta diretamente a execugao processual dos protocolos estabelecidos na
Resolucdo SEE n° 4.487/2021, gerando sobreposigcdo de agdes, retrabalho e
possiveis prejuizos a eficiéncia das atividades desenvolvidas no ambito da inspecao
escolar. Essa hipotese sera analisada ao longo do trabalho, sendo retomada nas
consideragdes finais a luz dos resultados obtidos.

Para responder a essa questao, estabelece-se como objetivo geral: identificar
os desafios enfrentados pela Inspeg¢do Escolar na execugao processual de alguns
protocolos previstos na Resolugédo SEE n°® 4.487/2021, considerando a existéncia de
sobreposicao de tarefas com outros setores e a falta de delimitacao clara de
responsabilidades entre eles.

Através dos objetivos especificos, busca-se em primeiro lugar, descrever
quais protocolos da Resolugdo SEE n° 4.487/2021 apresentam atuagao sobreposta
entre a Inspegcdo Escolar e outros setores da SRE. Em seguida, analisar as
percepcdes dos inspetores escolares sobre como a sobreposigao de tarefas e a
indefinicdo de responsabilidades intersetoriais impactam a execugao processual dos
protocolos. Por fim, propor recomendacbdes para o aprimoramento dos fluxos
processuais, com vistas a estabelecer maior clareza das responsabilidades e reduzir
sobreposicao de tarefas no ambito da SRE.

A relevancia desta pesquisa esta no fato de, ao investigar como a intersecgao
de tarefas trazidas em alguns protocolos e de alguma forma também realizadas por
outras Diretorias da SRE, em que haja falta de definicdo clara de responsabilidades
entre os setores, afetam a execugao processual desses protocolos, evidenciando as
fragilidades organizacionais que repercutem diretamente na execucgao do trabalho
da inspecdo. A compreensdo desses entraves, sustentada pela analise das

percepcdes dos inspetores escolares e pela identificacdo dos pontos de intersegcao
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entre setores, oferece subsidios concretos para o aprimoramento dos fluxos de
trabalho, maior alinhamento institucional e fortalecimento da governancga
educacional. Dessa forma, além de responder a uma demanda pratica originada da
vivéncia profissional da autora, a pesquisa tem potencial para gerar recomendagdes
que impactem positivamente a qualidade dos processos internos da SRE e a
efetividade da politica publica executada pelo SIE.

Para atender a proposta delineada no objetivo geral e nos objetivos
especificos, a pesquisa adotou, do ponto de vista metodoldgico, uma abordagem
qualitativa, com delineamento de estudo de caso, centrado em uma
Superintendéncia Regional de Ensino do interior de Minas Gerais. A produgéo dos
dados envolveu a aplicagdo de questionario com itens em escala Likert e questdes
abertas aos inspetores escolares, a realizacdo de entrevista com a coordenag¢ao do
Servigo de Inspecéo Escolar e a analise documental da legislagcédo pertinente, com
destaque para a Resolucdo SEE n° 4.487/2021, além de estudos académicos
relacionados ao tema. A analise foi conduzida por meio da triangulagdo de dados,
conforme proposto por Sa e Henrique (2019), estratégia que contribuiu para a
ampliagdo das perspectivas analiticas, a redugcdo de vieses interpretativos e o
fortalecimento da consisténcia dos resultados, especialmente considerando a
natureza multifacetada dos protocolos analisados, que envolvem dimensoes
administrativas, pedagogicas, financeiras e normativas.

O trabalho organiza-se em cinco capitulos. O primeiro apresenta o tema, o
problema de pesquisa, o0s objetivos, a justificativa e os procedimentos
metodolégicos. O segundo capitulo contextualiza o Servigo de Inspegao Escolar em
Minas Gerais, abordando sua base normativa, a organizagao das Superintendéncias
Regionais de Ensino e as especificidades da unidade investigada, bem como a
dindmica de atuagcdo em torno dos protocolos. O terceiro capitulo articula o
referencial tedrico, com énfase na gestdo por processos, a analise dos dados
empiricos produzidos na pesquisa de campo. O quarto capitulo apresenta o Plano
de Acado Educacional (PAE), estruturado a partir dos achados da pesquisa e
organizado em ac¢des voltadas a melhoria dos fluxos de trabalho e da articulagéo
intersetorial. Por fim, o quinto capitulo reune as consideracdes finais, retomando os

principais resultados do estudo, suas contribuigdes e limites, bem como possiveis
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desdobramentos para pesquisas futuras e para o aprimoramento da gestdo no

contexto analisado.
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2 O SERVIGO DE INSPEGAO ESCOLAR E OS PROTOCOLOS DE ATUAGAO

Este capitulo tem como objetivo analisar o Servico de Inspegao Escolar no
ambito da Superintendéncia de Regulagdo e Inspecao (SRI), considerando sua
estrutura organizacional, o arcabougo normativo que orienta sua atuagdo e as
dindmicas institucionais decorrentes da implementagao dos protocolos estabelecidos
pela Resolugcdo SEE n° 4.487/2021. Para tanto, o capitulo organiza-se em trés
secoes. A primeira apresenta a estrutura organizacional da Superintendéncia de
Regulagédo e Inspegao e a insergdo do Servigo de Inspegdo Escolar nesse arranjo
institucional, situando suas atribuicdes formais e seu papel no Sistema Estadual de
Ensino. A segunda secado examina a Resolucdo SEE n° 4.487/2021, com énfase em
seus protocolos de atuagcdo e nas demandas de trabalho impostas ao Servigo de
Inspecdo Escolar, buscando compreender como as normativas se traduzem em
praticas administrativas e operacionais. Por fim, a terceira secédo analisa as areas de
sobreposic¢ao ou intersegao de tarefas previstas nos protocolos da referida resolugao
com as atividades desenvolvidas por outros setores da Superintendéncia Regional
de Ensino, problematizando os efeitos dessas interse¢cdes sobre a organizagdo do

trabalho e a execucéao da politica publica educacional.

2.1. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA SUPERINTENDENCIA DE REGULAGAO
E INSPECAO (SRI) E O SERVICO DE INSPEGCAO ESCOLAR (SIE)

Esta secao fara a descricao da estrutura organizacional da SRI e do SIE em
Minas Gerais. A Superintendéncia de Regulacdo de Inspecdo esta integrada a
Subsecretaria de Articulacdo Educacional. Ela foi regulamentada pelo Decreto no
48.709, de 26 de outubro de 2023, tendo como fungdes principais “planejar,
coordenar e acompanhar as acgdes de regulagdo, inspegcdo e avaliagcdo das
instituicdbes educacionais” (Minas Gerais, 2025, p.13) e a missdo de “assegurar a
regularidade do funcionamento das instituicbes de Educacéo Basica e da trajetoria
escolar dos estudantes, garantindo o cumprimento da legislacédo e o direito a
educacéao de qualidade no Estado” (Minas Gerais, 2025, p.13). A Figura 1, apresenta

a estrutura organizacional da SRI.
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A figura 1 mostra a Estrutura Organizacional da Superintendéncia de
Regulagdo e Inspecdo, destacando os principais nucleos e coordenagbes que
compdem sua organizagao interna.

Em relagdo ao Servigo de Inspecgéo Escolar abrange todo sistema de ensino
de Minas Gerais, tendo em sua estrutura a Superintendéncia de Regulagdo e

Inspecéo, sediado em Belo Horizonte.

No ambito das SREs, o Servico de Inspecao Escolar (SIE), estabelece
relagdes de trabalho com todas as diretorias da SRE, pois sua atuacao perpassa
dimensbdes administrativas, pedagdgicas, normativas e de pessoal. Essa
transversalidade € uma caracteristica estrutural do modelo de gestdo regional
adotado pelo estado. A figura 2 traz a estrutura organizacional da SRE pesquisada,

onde esta situado o Servigo de Inspecéo Escolar ao qual a autora esta lotada.
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O SIE esta situado na SRE, diretamente subordinado ao Gabinete da
Superintendéncia. O trabalho do analista educacional/Inspetor Escolar (IE) consiste,
predominantemente, em acompanhar, com niveis de suporte diferenciados, as
escolas de determinado setor, além de trabalhar eventualmente em dupla, para
cumprimento de ordem de servigo especial determinada pela chefia imediata, o
superintendente regional de ensino. De acordo com a Resolu¢gdo SEE n° 3.428, de
13 de junho de 2017 (Minas Gerais, 2017), que estabelece as normas para a
organizacao do SIE nas unidades escolares e nas Superintendéncias Regionais de
Ensino, as atribuicdes do Inspetor estdo relacionadas a: orientacdo, assisténcia e
controle do processo administrativo das escolas, bem como, conforme o
regulamento, do seu processo pedagaogico.

| - orientacdo, assisténcia e controle do processo administrativo das
escolas e, na forma do regulamento, do seu processo pedagdgico; I
- orientacdo da organizag&o dos processos de criagdo, autorizagéo
de funcionamento, reconhecimento e registro de escolas, no ambito
de sua area de atuacdo; Ill - garantia de regularidade do
funcionamento das escolas, em todos os aspectos; IV -
responsabilidade pelo fluxo correto e regular de informagdes entre as
escolas, 0s 6rgaos regionais e o 6rgao central da SEE: a) conferir a
autenticidade e a exatiddo da documentacdo da escola,
referendando-a antes de seu encaminhamento a SRE; b) homologar
as designagdes, assinando o Q.l.,juntamente com o Diretor da
Escola. V - exercer outras atividades compativeis com a natureza do
cargo, previstas na regulamentacdo aplicavel e de acordo com a
politica publica educacional. (Minas Gerais, 2017, p.2)

O trabalho do inspetor escolar abrange trés grandes dimensdes da gestao
educacional: pedagodgica, de pessoas e administrativo-financeira. No ambito da
gestdo pedagodgica, cabe ao inspetor verificar a conformidade de processos como a
matricula e enturmacdo de estudantes, o cumprimento do calendario escolar, a
frequéncia e o aproveitamento dos alunos, a regularidade da vida escolar e da
escrituracdo, a oferta de Atendimento Educacional Especializado (AEE), além da
analise e atualizacado do Projeto Politico Pedagodgico (PPP) e do Regimento Escolar.
Para isso, sao utilizados diversos instrumentos, incluindo os sistemas SIMADE
(Sistema Mineiro de Administragdo Escolar), Diario Escolar Digital (DED) e
plataformas como o SIGAE (Sistema Integrado de Gestdo Académica da Educagéao
Basica), que auxiliam na coleta, analise e monitoramento dos dados escolares
(Minas Gerais, 2021).
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Na dimensdo da gestdo de pessoas, a atuagcdo do inspetor envolve o
acompanhamento da regularidade do quadro de pessoal, o correto registro de
frequéncia dos servidores, a atribuicdo de aulas e funcdes, e 0 monitoramento dos
registros funcionais nos sistemas oficiais, como o SYSADP (sistema de controle de
quadro de pessoal) e o SISAP (sistema de administracdo de pessoal). Além disso, &
responsabilidade do inspetor verificar se os processos de avaliacdo de desempenho
estdo sendo corretamente conduzidos, bem como orientar sobre a instrugdo de
processos funcionais, como acumulo de cargos, afastamentos e contratacoes
temporarias. A atuagdo nessa dimensao exige, também, responsabilidade solidaria
com os diretores escolares e com os gestores das SREs, conforme previsto na Lei
Estadual n° 15.293, de 2004 (Minas Gerais, 2004).

Quanto a gestdo administrativo-financeira, o foco recai sobre a verificagdo do
funcionamento da Caixa Escolar. A funcdo do inspetor, nesse caso, é de
acompanhamento pedagdgico e administrativo, sem fung¢ao de fiscalizagao contabil.
Cabe-lhe observar se os documentos exigidos foram devidamente organizados, se
os conselhos escolares estido atuantes, e se os recursos estdo sendo utilizados
conforme os principios da legalidade e da gestdo democratica. Essa atribuigdo esta
respaldada pela Resolugdo SEE n° 3.670, de 2017, e pelas orientacdes do Conselho
Estadual de Educacdo de Minas Gerais, que recomendam a presenga do inspetor
nas agdes da Caixa Escolar de natureza pedagogica (Minas Gerais, 2017).

Cada inspetor € designado para um grupo de escolas, denominado setor de
inspecdo, que normalmente abrange quatro escolas da rede estadual, uma
secretaria municipal e trés escolas particulares. A orientagdo normativa ASIE n°
02/2022 estabelece diretrizes para a composicdo e atribuicdo dos Setores de
Inspecéo Escolar, definindo-os como o agrupamento de escolas publicas e privadas
de uma ou mais localidades sob a responsabilidade de um unico Inspetor Escolar.

Os critérios para a composicido dos setores devem considerar ndo apenas a
quantidade de escolas, mas também a complexidade da gestdo e do atendimento,
de modo a equilibrar quantidade e complexidade. O setor de inspec¢ao conta ainda
com um cargo de coordenagao geral e outro de coordenagdo do Programa Jovem
de Futuro. Na perspectiva da Secretaria de Estado de Educacado, os Inspetores
Escolares atuam como elo entre os estabelecimentos de ensino e as

Superintendéncias Regionais de Ensino, uma vez que sao esses profissionais que
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desempenham a funcdo de articular, acompanhar, fiscalizar e orientar as acdes
encaminhadas pelo 6rgao central da Secretaria Estadual de Educacéo.

Em relacdo ao fluxo de trabalho do inspetor junto as escolas, a inspecao
regular € planejada conforme um calendario operacional anual e trimestral, por meio
dos Planos de Trabalho, definido pela SRI, e executadas nas Superintendéncias
Regionais de Ensino, contando com a articulagdo da coordenagdo do SIE para
garantir a efetividade das agdes, conforme a complexidade e demanda de cada
regidao. As inspecdes especiais, por sua vez, surgem a partir de situagdes
extraordinarias, como denuncias, reorganizagdes institucionais, autorizagbes de
funcionamento ou alteragdes legislativas, e exigem tratamento especifico da
Coordenacédo de Inspegcdo Escolar (Minas Gerais, 2021) e Gabinete da
Superintendéncia.

Em linhas gerais, ao chegar a uma escola para realizar uma visita de rotina
ou para cumprimento de ordem de servigo especial (atos autorizativos para
credenciamento de escolas privadas, autorizagao de funcionamento de Escolas da
Rede Municipal e Privada, entre outros), o inspetor realiza inicialmente uma
observacéo geral do ambiente. Neste momento avalia aspectos como a organizagao
fisica da escola, condi¢bes de higiene e seguranga, pontualidade e assiduidade de
professores e alunos, disciplina no ambiente escolar e clima institucional. Essa
leitura inicial permite identificar situagdes que demandam atencado imediata, como
auséncia de pessoal, movimentagdes incomuns ou eventuais conflitos. Em seguida,
reune com a direcdo e/ou secretaria escolar para solicitar a documentagao
institucional. Essa documentacgao inclui os diarios de classe (para verificagcdo da
frequéncia dos alunos, cumprimento de carga horaria e registro dos conteudos
ministrados), livros de atas de reunides pedagogicas e administrativas, fichas de
matricula, histéricos escolares, livros de ponto dos servidores, processos de
designagao de professores (com diplomas, Ql, comprovantes de formacdo e
publicagdo de atos) e registros de atendimento especializado (AEE, apoio
pedagoégico, Plano de Desenvolvimento Individual - PDI, entre outros), sistemas de
verificagdo e acompanhamento como o Painel de Dados da SEE, para
acompanhamento e verificacdo das campanhas da Secretaria, como: Busca Ativa
(destinada a estudantes infrequentes), SIMADE, Campanhas SIMADE, Fluxo

Escolar, Frequéncia Diaria, entre outros. No caso de haver alguma sinalizagdo no
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Painel de inconformidade, o servico de inspecdo tem, em solidariedade com a
diretoria educacional, a fungdo de orientar a corregdo ou justificativa do fato pela
Escola.

A verificagdo da documentagdo mencionada no paragrafo anterior, bem como
dos dados contidos nos sistemas, tem como objetivo garantir a regularidade dos
registros escolares, a autenticidade dos dados e a legalidade dos atos
administrativos praticados pela escola. Quando identifica inconsisténcias, como
auséncia de registros obrigatorios, preenchimento incorreto, documentos vencidos
ou em desacordo com a normativa, o inspetor orienta a equipe gestora sobre as
providéncias corretivas, definindo prazos para regularizagdo. Em casos de maior
gravidade, as situagbes sdo formalmente comunicadas a SRE e podem ensejar
abertura de sindicancias ou outras medidas administrativas.

Além da fiscalizacdo de rotina, o inspetor também atua na apuracido de
denuncias recebidas pela escola, pela SRE ou pela comunidade escolar. Essas
denuncias podem envolver diversas situagdes, como possiveis fraudes em
documentacao escolar, uso indevido de recursos, negligéncia na gestéo, praticas
pedagogicas inadequadas, tratamento desigual a estudantes, entre outras. O
inspetor realiza escuta qualificada, analisa documentos, entrevista envolvidos,
registra os fatos em relatério circunstanciado e orienta os encaminhamentos
administrativos cabiveis.

Outro aspecto sensivel do trabalho da inspecédo € a atuacdo nos casos de
estudantes em situacdo de pendéncia documental. E comum que algumas escolas
recebam alunos oriundos de outros estados, de outros paises ou de instituicbes que
foram extintas, e que n&o possuam documentagcdo completa de escolarizacao.
Nesses casos, 0 inspetor orienta o processo de regularizagdo de vida escolar,
garantindo o direito do estudante a continuidade dos estudos. Isso pode incluir a
autorizacdo para a realizagdo de avaliagbes diagnodsticas, analise de documentos
parciais, entrevista com familiares e emissao de parecer técnico que subsidia a
matricula ou a reclassificagcao.

O inspetor escolar também acompanha situagdes de conflto e atos
infracionais ocorridos no ambiente escolar. Em parceria com a equipe gestora, ele
analisa os registros e ouve os envolvidos, com o objetivo de compreender o contexto

dos fatos e orientar medidas que promovam a mediacao, o dialogo e a resolugao
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pacifica. Em situagbes mais graves, como violéncia fisica, ameagas, porte de armas
ou envolvimento com drogas, o inspetor pode atuar como articulador entre a escola,
os 6rgaos da protecao social (como Conselho Tutelar, CREAS e Ministério Publico) e
a propria SRE, garantindo que as medidas legais e protetivas sejam adotadas,
sempre com foco na protegcdo dos direitos dos estudantes e na integridade da
comunidade escolar.

As orientacdes realizadas pelo inspetor escolar sdo formalizadas por meio de
Termos de Visita ou Relatérios Circunstanciados, os quais tém a funcao de registrar
as constatagdes e recomendacgdes, de modo a subsidiar as tomadas de decisédo da
escola e da SRE. Os relatérios sdo também ferramentas de responsabilizacédo e de
transparéncia do trabalho da inspecdo, especialmente quando envolvem
encaminhamentos a ouvidoria ou a 6rgaos de controle externo (Minas Gerais, 2021).

O trabalho do inspetor continua na sede da SRE, através do atendimento
virtual as escolas, andlise de processos administrativos (como autorizagdo de
funcionamento, reestruturagcdo de oferta, regularizagdo de documentacao,
reconhecimento de cursos, entre outros), participacdo em reunides de equipe e
orientagdo técnica a gestores e servidores escolares. Os inspetores também
participam de formagdes continuadas promovidas pela SEE/MG, com o objetivo de
manter-se atualizados em relagdo as legislagdes, diretrizes pedagogicas e
protocolos técnicos.

O cotidiano do inspetor escolar é, portanto, dindmico, técnico e repleto de
responsabilidades. Mais do que fiscalizar, o inspetor atua como um mediador
institucional, garantindo a legalidade dos atos escolares, protegendo o direito a
educacao e promovendo a melhoria continua dos processos pedagodgicos e
administrativos. Sua atuagcédo exige escuta ativa, firmeza técnica, dominio legal e
sensibilidade para lidar com a diversidade de situagbes que surgem no contexto
escolar.

Dessa forma, é possivel afirmar que a rotina do inspetor escolar em Minas
Gerais envolve atividades complexas, que exigem articulacdo entre diferentes
dimensdes da gestdo escolar, desde a elaboragdo do plano anual de inspegoes,
alinhado ao calendario da SEE, até as agbes em campo, que incluem visitas
técnicas, entrevistas, analise documental e orientagbes pedagdgicas, e requer

competéncias técnicas, normativas e relacionais. E nessa légica que a Resolugdo
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4487/2021 caminhou ao tragar os protocolos, “conjunto de orientagdes e parametros
de atividades, procedimentos e técnicas (...) para o exercicio da fungao de inspegao

escolar nas instituicoes (...)” (Minas, 2021. p. 1), relatados na préxima secao.

2.2. A RESOLUCAO SEE N° 4.487/2021, SEUS PROTOCOLOS DE ATUAGAO E A
DEMANDA DE TRABALHO PARA O SIE

Esta secao fara a descricdo da estrutura organizacional da SRE e do SIE em
Minas Gerais, analisando a politica educacional para além de sua dimensao
normativa. Fundamentada na abordagem do ciclo de politicas de Stephen Ball, a
discussao parte da premissa de que os textos legais ndo séo prescricdes estaticas,
mas processos sujeitos a interpretacbes e recontextualizagbes no cotidiano
institucional. Para tanto, o capitulo organiza-se em dois momentos: primeiramente,
discute-se a relacdo entre o texto normativo e a pratica, destacando como os
sujeitos traduzem as diretrizes oficiais em ag¢des concretas; em um segundo
momento, procede-se a caracterizagdo técnica da Resolugao SEE n° 4.487/2021,
detalhando os quatorze protocolos que orientam a atuagdo do Servigco de Inspecao
Escolar nas dimensdes pedagogica, de gestdo de pessoas e
administrativa-financeira, apontando alguns dos desafios e complexidades de sua

aplicabilidade no sistema educacional mineiro.

2.2.1 A politica educacional entre o texto normativo e a pratica institucional

A analise do Servico de Inspecao Escolar e dos protocolos instituidos pela
Resolugdo SEE n° 4.487/2021 parte da compreensdao de que as politicas
educacionais ndo se configuram como processos lineares de formulagcdo e
execugao. Esse entendimento dialoga com a abordagem do ciclo de politicas
desenvolvida por Stephen Ball, segundo a qual a politica deve ser compreendida
como um processo continuo, constituido em diferentes contextos e marcado por
disputas, interpretacdes e recontextualizagdes (Ball, 2009).

Na perspectiva proposta por Ball, o contexto da produgao do texto refere-se
ao momento em que a politica é formalizada em documentos oficiais, como leis,

resolugbes e normativas. Esses textos expressam determinadas intengdes
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institucionais, mas nao se apresentam como prescricdoes fechadas ou dotadas de
significados unicos, uma vez que sao produzidos em meio a negociagbes e
compromissos, incorporando ambiguidades proprias do processo politico (Ball,
2009).

Quando a politica alcanga o contexto da pratica, passa a ser objeto de
interpretacao e tradugao pelos sujeitos responsaveis por sua atuagéo. Para Ball, a
pratica ndo corresponde a simples aplicacdo do texto normativo, mas a um processo
ativo de atuacao da politica, no qual os profissionais interpretam e materializam os
textos a partir de condicdes institucionais concretas e contextos especificos de
trabalho (Ball, 2009).

Nessa perspectiva, os efeitos da politica ndo decorrem exclusivamente das
intengdes expressas nos documentos oficiais, mas do modo como esses textos séo
colocados em acdo nos contextos da pratica. A politica, portanto, adquire sentidos
diversos a medida que é recontextualizada no cotidiano institucional, produzindo
efeitos que ndo podem ser plenamente antecipados no momento de sua formulagao
(Ball, 2009).

A partir dessa abordagem, os protocolos previstos na Resolugdo SEE n°
4.487/2021 podem ser compreendidos como textos de politica que, ao serem
traduzidos no contexto de atuacdo do Servigo de Inspegdao Escolar, produzem
efeitos concretos sobre a organizacdo do trabalho e as relagdes institucionais.
Assim, as sobreposi¢des de atribuicbes e as interseccdes de tarefas identificadas
neste estudo sido compreendidas ndao apenas como questdes operacionais, mas
como efeitos do processo de recontextualizacdo da politica no ambito da pratica

institucional.

2.2.2 Caracterizagao da Resolugao SEE n° 4.487/2021 e os protocolos de
atuacao do SIE

A Resolucdo SEE n° 4487, de 25 de janeiro de 2021 estabelece um conjunto
de protocolos que orientam as atividades dos inspetores escolares nas instituicdes
de ensino de Minas Gerais. Estes protocolos visam garantir a qualidade da inspeg¢ao
escolar, mas também trazem a tona aspectos mais complexos ligados a sua

demanda e aplicabilidade na integra.
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Em primeiro lugar, os protocolos sdo baseados nas atribuigdes do Inspetor
Escolar, conforme definido por legislagdes anteriores. Isso demonstra um esforgo
para padronizar e formalizar as praticas de inspecao, o que pode ser positivo para a
transparéncia e a eficacia do processo. No entanto, a implementacdo de um
conjunto tdo detalhado de orientagdes e parametros tém resultado em uma carga de
trabalho significativa para os inspetores, que precisam nao apenas seguir 0s
protocolos, mas também registrar suas agdes em relatorios e termos de visitas,
somado a outras demandas, como apuragdo de denuncias realizadas no canal de
ouvidoria do site institucional do governo de Minas Gerais, e ordem de servigo
especial, que designa trabalho em dupla, normalmente com demandas de outro
setor da inspecéo.

A Resolucéo traz 14 protocolos de inspecgéo regular em escolas estaduais,
municipais e privadas, e cada um deles especifica categoria, dimensédo da gestéao,
indicador, periodicidade e objetivo, bem como atribuicées legais do inspetor escolar,
referéncias legais, responsabilidades, materiais e recursos, descricdo das tarefas e
procedimentos e acgdes corretivas. O teor geral dos protocolos encontra-se disposto

no Quadro 1.

Quadro 1 - Protocolos estabelecidos na Resolugao SEE n° 4487/21 com foco na

dimensao da gestao pedagédgica

(_continua)
Protocolo Objetivos principais
° Verificar matricula, formacao e ajuste de matriculas.
P1 ° Responsabilidade pelo fluxo correto e regular de

informagbes entre as escolas, os o6rgaos regionais e o 6érgéo
central da SEE

° Analisar e homologar o Calendario Escolar, em
conformidade com a legislacao;
P2 ° Verificar o cumprimento do calendario ao longo do ano,

confrontando os langcamentos de aulas/frequéncia no Diario
Escolar Digital - DED com o Quadro de Horarios

e Verificar a situacdo de alunos infrequentes e as acgdes
desenvolvidas para incentivar a frequéncia e a permanéncia dos
estudantes na unidade escolar, em conformidade com a

P3 legislagao vigente;

° Conhecer o resultado das avaliagbes institucionais e
desempenho dos alunos e a oferta das oportunidades de
aprendizagem, previstas na legislagao vigente.
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° Declarar a autenticidade de documentos escolares, quando
solicitado, ou por suspei¢ao de documentos “supostamente
falsos”.

° Conhecer a situagao do estabelecimento de ensino quanto

P4 a regularidade da escrituragéo escolar (vida funcionar e pasta dos
estudantes);

° Garantir a regularidade do funcionamento das escolas, em
todos os aspectos (alinea c, do item 6.14, do anexo Il Lei n°®
15.293, de 5 de agosto de 2004).

° Monitorar o registro adequado da trajetéria académica dos
estudantes, observando as normas e orientacbes da SEE

P5 examinando, por amostragem, no SIMADE e em meios fisicos, a
regularidade da vida escolar dos estudantes.

° Acompanhar a finalizagao dos registros do cumprimento da
progressao parcial no sistema.

° Apoiar a execucdo do Circuito de Gestdo do Programa

P6 Jovem de Futuro. Periodicidade: conforme o cronograma do

programa.

p7 ° Verificar atendimento e regularidade do AEE - Atendimento

Educacional Especializado.

P8 Orientar atualizagdo e aplicagdo do PPP (projeto politico

pedagogico) e Regimento Escolar.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado na Resolugéo SEE 4487/2021 (2025).

Os Protocolos de n°1(P1) a n° 8 (P8) tem foco na dimensdo da Gestao
Pedagodgica, ao orientar o acompanhamento, o monitoramento e a corregao de
praticas escolares conforme a legislagao vigente. De forma integrada, contemplam
desde a organizagdo das matriculas, formagéo de turmas e controle do quantitativo
de estudantes, passando pela analise, homologagéo e cumprimento do Calendario
Escolar, pelo acompanhamento da frequéncia e permanéncia dos alunos e pela
garantia de oportunidades de aprendizagem, até a verificagdo da autenticidade de
documentos e do registro da vida escolar. Incluem, ainda, o apoio as estratégias de
fortalecimento do Ensino Médio, o acompanhamento do Atendimento Educacional
Especializado, bem como a orientagao, atualizagdo e monitoramento do Projeto
Politico-Pedagogico e do Regimento Escolar, prevendo, em todos os casos, agdes
corretivas, orientadoras e de articulagao institucional sempre que identificadas nao

conformidades.
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Quadro 2- Protocolos estabelecidos na Resolugédo SEE n° 4487/21 com

foco na dimensao da gestao de pessoas

Protocolo

Objetivos principais

P9

° Analisar e monitorar, a regularidade do quadro de pessoal da
escola - SYSADP e verificar a atribuicdo de aulas, turmas e funcdes
realizadas pelo diretor, no Quadro de Horarios.

° Orientar e acompanhar as escolas estaduais.

° Conhecer a situagado do estabelecimento de ensino quanto a
situacdo legal e funcional do pessoal administrativo, técnico e
docente;

° Garantia da regularidade do funcionamento das escolas, em
todos os aspectos desde o processo seletivo para a Inscricéo,
Convocacéo, Contratagao temporaria e Quadro de pessoal das
escolas estaduais.

P10

° Acompanhar registros funcionais e frequéncia de servidores.

° Garantir o fluxo correto e regular de informagdes entre as
escolas, os 6rgaos regionais e o érgao central da SEE.

° Conhecer a situacdo do estabelecimento de ensino quanto a
situacdo legal e funcional do pessoal administrativo, técnico e
docente;

° Conferir a autenticidade e a exatiddo da documentacido da
escola, referendando-a antes de seu encaminhamento a SRE.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado na Resolugdo SEE 4487/2021 (2025).

Os Protocolos de Inspecdo Escolar n° 9 (P9) e n° 10 (P10) integram a

inspecao regular nas escolas estaduais, com centralidade na dimensao da Gestao

de Pessoas, orientando o monitoramento sistematico da regularidade do quadro de

pessoal e dos registros funcionais, verificando a atribuicdo de aulas, turmas e

fungdes, o cumprimento da jornada docente e os procedimentos de convocagao e

contratagdo temporaria, acompanhamento da regularidade dos registros funcionais

dos servidores, entre outros.
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Quadro 3 - Protocolos estabelecidos na Resolugao SEE n° 4487/21 com

foco na dimensao da gestao Administrativa- Financeira

Protocolo Objetivos principais
° Recursos financeiros: Verificar regularidade da Caixa
P11 Escolar e o cumprimento de normativas.
° Rede Fisica das Escolas Estaduais
° Avaliar visualmente os ambientes escolares visando apontar
problemas claros e perceptiveis a qualquer usuario da instituicao
P12 de ensino.
° Conhecer a situagcdo dos estabelecimentos de ensino

quanto a situacdo dos prédios, instalagdes, equipamentos e
material didatico adequado aos niveis e modalidades de ensino

Fonte: Elaborado pela autora, baseado na Resolugdo SEE 4487/2021 (2025).

Os Protocolos de Inspeg¢ao Escolar n°® 11 (P11) e n°12 (P12) estruturam a
atuacdo da inspegao na dimensao da Gestao Administrativa Financeira, voltando-se,
respectivamente, ao acompanhamento semestral da regularidade do funcionamento
da Caixa Escolar — com énfase na transparéncia, organizagao institucional, gestao
da alimentagcdo escolar e registros financeiros — e a avaliagcdo anual da
infraestrutura das escolas estaduais, por meio da atualizagao do diagndstico da rede
fisica e da verificagdo da coeréncia entre a realidade observada e os registros no
SIMADE, prevendo encaminhamentos e solicitagdes de regularizagdo quando

identificadas inconsisténcias.

Quadro 4 - Protocolos estabelecidos na Resolugao SEE n° 4487/21 com

foco na dimenséao da gestao administrativa

Protocolo Objetivos principais
° Planejamento de Atendimento Escolar (PAE)
° Realizar a analise do PAE para a organizagao de quadro de
P13 pessoal e quantitativo de turmas para o ano ou semestre
subsequente.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado na Resolugdo SEE 4487/2021 (2025).
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O Protocolo de Inspecao Escolar n° 13 (P13) integra a inspecéo regular nas
escolas estaduais, com énfase na dimensdo da Gestdo Administrativa, orientando,
com periodicidade anual, a participagcdo da inspegdo na elaboragao, analise e
orientacdo do Plano de Atendimento Escolar, por meio da producdo de Relatorio
Circunstanciado das propostas, em articulagdo com o Superintendente Regional de
Ensino.

O Protocolo de Inspecao Escolar n° 14 (P14) orienta a inspec¢ao regular em
escolas municipais e privadas, abrangendo as dimensdes da Gestao Pedagdgica e

Administrativa.

Quadro 5 - Protocolos estabelecidos na Resolugdao SEE n° 4487/21 com
foco na dimensao da gestao pedagoégica e administrativa

Protocolo Objetivo Principal

Inspecgao Escolar Regular nas Escolas Municipais e Privadas.

e Oirientar, assistir e controlar o processo administrativo das
escolas.

° Verificar a situagao do estabelecimento quanto a:

a) — cursos em funcionamento, sua organizagao curricular e atos

de autorizagao, reconhecimento e renovagao, quando for o caso;

b) — observancia das diretrizes € normas curriculares, garantia do

P14 padrao de qualidade do ensino;;

c) — regularidade no acesso, permanéncia e demais atos da vida

escolar dos alunos;

d) — situacao legal e funcional do pessoal administrativo, técnico e

docente;

e) — situagdo dos prédios, instalagbes, equipamentos e material

didatico adequado aos niveis e modalidades de ensino;

f) — regularidade da escrituracéo escolar;

Fonte: Elaborado pela autora, baseado na Resolugdo SEE 4487/2021 (2025).

O Protocolo de Inspecao Escolar n° 14 (P14) orienta a inspec¢ao regular em
escolas municipais e privadas, abrangendo as dimensdes da Gestao Pedagdgica e
Administrativa, com vistas a orientacdo, assisténcia e controle dos processos
administrativos e pedagdgicos ao longo do ano letivo, por meio da verificacdo da

regularidade dos atos autorizativos, da organizagdo pedagodgica, da escrituragao
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escolar e da situacdo funcional do pessoal, prevendo agdes corretivas para
assegurar o cumprimento das normas legais e das diretrizes educacionais vigentes.

Em suma, os 14 Protocolos de Inspecao Escolar representam um conjunto
abrangente de diretrizes e procedimentos destinados a assegurar a regularidade e a
qualidade da gestdo escolar em instituicbes de ensino estaduais, municipais e
privadas. Estruturados em torno de algumas dimensdes cruciais da administragao
escolar — Gestdo Pedagdgica, Gestdo de Pessoas e Gestdo Administrativa
Financeira — esses protocolos estabelecem indicadores especificos, periodicidades
definidas e objetivos claros para a atuagao dos inspetores escolares.

A proxima secao tratara das atividades abarcadas pelos protocolos que
possuem interseccdo com outros setores da SRE e os desafios que representam na

rotina de trabalho.

2.3 A SOBREPOSICAO OU INTERSEGCAO DE TAREFAS CONTIDAS EM
PROTOCOLOS DA RESOLUCAO SEE 4487/2021 COM O TRABALHO
REALIZADO POR OUTROS SETORES DA SRE

Esta secdo tem por objetivo analisar as sobreposi¢cdes de tarefas entre o
Servico de Inspegao Escolar e outros setores da Superintendéncia Regional de
Ensino, a partir do exame de memorandos e orientagdes expedidos pela Secretaria
de Estado de Educacdo de Minas Gerais, disparados via e-mail pelo Gabinete ou
pela Coordenacdo da Inspecdo Escolar da SRE pesquisada, no periodo de
setembro de 2024 a setembro 2025, a luz dos protocolos instituidos pela Resolugéo
SEE n° 4.487/2021. Busca-se evidenciar como determinadas atribui¢ées vinculadas
a inspegao escolar, sdo igualmente direcionadas a outras Diretorias Educacionais,
Divisdes de Atendimento Escolar, equipes técnicas e setores administrativos,
produzindo zonas de intersecdo e, por vezes, indefinicdes quanto aos fluxos e
responsabilidades institucionais. Para fins de transparéncia metodoldgica,
apresenta-se, no Apéndice C, um quadro analitico detalhado que sistematiza os
documentos examinados, os setores envolvidos e as atividades nas quais se
observam tais sobreposicoes.

A analise dos memorandos e orientagdes expedidos no periodo de setembro

de 2024 a setembro de 2025, evidencia a existéncia de interfaces recorrentes e, em



40

alguns casos, sobreposicao de atribuicdes, entre o Servigo de Inspegéo Escolar e
outros setores das Superintendéncias Regionais de Ensino, especialmente as
Diretorias Educacionais, Divisdes de Atendimento Escolar, equipes do Servigo de
Documentagdo e Informagdes Educacionais (SEDINE), setores de autorizagao
escolar e instancias administrativas. Tal constatagdo ganha relevo quando cotejada
com a Resolucdo SEE n° 4.487/2021, que institui os protocolos de atuacido da
inspecao escolar e delimita formalmente suas competéncias.

Os documentos analisados demonstram que, embora os protocolos do SIE
estabelecam atividades especificas, diversas outras orientacbes normativas
atribuem responsabilidades similares a diferentes setores para ac¢des de natureza
pedagdgica, administrativa e regulatéria. Esse movimento é visivel em diversos
memorandos, como por exemplo, aqueles relacionados a matricula, enturmacgéo e
acompanhamento da oferta educacional, como o Memorando n° 183/2024/SEE/SRI,
que trata do corte etario e das orientagcbes sobre matricula no 1° ano do Ensino
Fundamental, e o Memorando-Circular n° 126/2025/SEE/SE, voltado ao
acompanhamento da renovacdo de matriculas e encerramento do ano letivo. Em
ambos os casos, embora o Protocolo n° 1 da inspecado escolar atribua ao SIE o
acompanhamento das agbes de matricula e organizagao de turmas, as orientagdes
também mobilizam Diretorias Educacionais, equipes SEDINE e gestores escolares,
também com responsabilidades solidarias, mas sem explicitar claramente os limites

de atuagao de cada um. A figura 3 demonstra esta sobreposi¢ao de atuacgao.
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Figura 3 - Memorando 183/20024/SEE/SRI

1. MEMORANDO 2. SETORES ENVOLVIDOS 3. ATRIBUICOES / ATIVIDADES RELACIONADAS

L

Memorando: Superinteridanites P Protocolo do SIE relacionado:
e : Vo
183/2024/SEE/SE/SRI Regionais de Ensino V - PROTOCOLO 1

® Coordenadores do

Data: Y ® B ‘
[ | E Atividade/Area:
23/12/2024 @g® Servico de Inspegio E

Escolar Matricula e Enturmacgao

Assunto: . Birsteres. . | | &/

Corte etario_orientagdes - Educacionais

sobre as matriculasde .l Atividade especifica (relacionada ao protocolo):
tudantes no 12 an < 5

etiganics Ao anoce o Acompanhar as agoes de renovagao de

Ensino Fundamental. ﬁ Diretores Escolares matricula, cadastramento e matricula dos
estudantes para o ano letivo seguinte.

CONCLUSAO

Este memorando demonstra que a mesma atribuicdo, trabalho, tarefa foi direcionada a

&
@
oL

4 (quatro) setores diferentes, sem especificar o que cada um faria,
caracterizando sobreposicao de atribuiges e auséncia de delimitagdo de responsabilidades.

Fonte: Elaborado pela autora, com ajuda do chatgpt para melhorar o design, com base no documento interno da SEE, a
saber, 0 memorando supracitado (2026).
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A Figura 3 traz a informacdo que o Memorando n° 183/2024/SEE/SE/SRI
direciona orientacdes referentes ao corte etario e as matriculas no 1° ano do Ensino
Fundamental a diferentes setores da estrutura educacional. Contudo, no texto
integral verifica-se que ndo ha delimitado de maneira objetiva quais seriam as
atribuicbes especificas de cada instancia envolvida na execugdo das agdes
propostas. Embora o documento seja encaminhado simultaneamente aos
Superintendentes Regionais, coordenadores do Servico de Inspecdo Escolar,
diretores educacionais e diretores escolares, nao ha definigdo expressa acerca de
quem seria responsavel pela orientacdo direta as escolas, pela conferéncia
documental das matriculas, pelo acompanhamento dos casos de divergéncia
relacionados ao corte etario ou pela fiscalizagdo do cumprimento das normas nas
unidades escolares.

Na pratica, tais atribuicbes acabam sendo compartilhadas ou executadas
paralelamente por diferentes setores, especialmente pelo Servico de Inspecéo
Escolar, pelas Diretorias Educacionais das SREs e pelas préprias equipes gestoras
das escolas. Essa auséncia de delimitacdo favorece a sobreposigcdo de
responsabilidades administrativas e operacionais, situagéo ja reconhecida na propria
Resolugao SEE n° 4.487/2021, ao estabelecer a necessidade de articulacio interna
entre diretorias e inspegcao escolar e ao alertar para a importancia de evitar
sobreposic¢ao de atividades no ambito das SREs.

A figura 4 também mostra a sobreposigcdo de tarefas. As informagdes
relacionadas ao documento tratam das orientacbes relacionadas ao
acompanhamento das escolas no processo de renovagdo de matriculas e
preparagao para o encerramento do ano letivo de 2025, envolvendo atividades

diretamente relacionadas ao Protocolo n°® 1 do Servi¢o de Inspecao Escolar.



43

Figura 4 - Memorando-circular n° 126/2025/SEE/SRI- Orientagao

1. MEMORANDO 2. SETORES ENVOLVIDOS 3. ATRIBUIGOES / ATIVIDADES RELACIONADAS

i Memorando-Circular:
—| n°126/2025/SEE/SE ‘
- ORIENTACAO E
S Data:
ses| (9/09/25
¢8e
Fga®
Assunto:

Orientacdes para
Acompanhamento das Escolas:
Renovacao de Matriculas e .
Preparacao para o Encerramento
do Ano Letivo de 2025

Superintendentes
Regionais de Ensino

Gestores(as) Escolares

-
o —
o —

Protocolo do SIE relacionado:

PROTOCOLO 1

Atividade/f\rea:
Matricula e Enturmacao

Atividade especifica (relacionada ao protocolo):

Acompanhar a finalizagao dos registros de avaliagao e frequéncia
no DED e no SIMADE, a regularizacéo de vida escolar, o cumprimento
da progressao parcial, a autorizagdo e inclusdo de novas turmas, a
realizagdo de novas matriculas e a enturmagdo de estudantes, entre
outras agdes realizadas pelas escolas no sistema (incise ll, do artigo 8°,
da Resolucéo SEE n® 4.055, de 17 de dezembro de 2018).

Acompanhar as a¢oes de renovagao de matricula, cadastramento
e matricula dos estudantes para o ano letivo seguinte.

Monitorar as agoes de divulgagao e organizagao do espago escolar
para cadastramento dos estudantes no Sistema de Cadastro Unico -
SUCEM (dispenibilizagdo de computador, internet e servidor).

CONCLUSAO

Este memorando demonstra que a mesma atribuicao, trabalho, tarefa foi direcionada a
3 (trés) setores diferentes, sem especificar o que cada um faria,
caracterizando sobreposicao de atribui¢des e auséncia de delimitagdo de responsabilidades.

Fonte: Elaborado pela autora, com ajuda do chatgpt, baseado nas informagdes do memorando-circular n® 126/2025/SEE/SRI (Minas

Gerais. SEE. 2026).
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A Figura 4 demonstra que o Memorando-circular n® 126/2025/SEE/SRI
direciona agdes relacionadas a matricula, enturmacao, regularizagéo da vida escolar
e monitoramento de registros académicos a diferentes setores institucionais,
incluindo Superintendentes Regionais de Ensino, equipes da Diretoria Educacional
(DIRE), SEDINE e gestores escolares. As atividades mencionadas estdo previstas
no Protocolo n°® 1 do Servico de Inspecao Escolar, sobretudo no que se refere ao
acompanhamento da renovagdo de matriculas, cadastramento de estudantes,
regularizacao da vida escolar e supervisdao dos registros escolares no SIMADE.
Entretanto, o documento orientador n&o explicita de maneira clara qual setor seria
responsavel pela execucao de cada etapa do processo, tampouco define quem deve
realizar o monitoramento dos registros académicos, acompanhar inconsisténcias
identificadas no sistema, orientar as unidades escolares quanto a regularizagao
documental ou fiscalizar o cumprimento das orientagdes relacionadas a enturmacao
e ao encerramento do ano letivo.

Na pratica, essas agdes acabam sendo executadas simultaneamente por
diferentes atores da SRE e das escolas, especialmente pelas equipes da DIRE, pelo
Servico de Inspecdo Escolar e pela gestdo escolar, gerando intersegbes de
competéncias e dificuldades na delimitacdo das responsabilidades institucionais.
Essa configuragdo demonstra a necessidade de articulagdo entre setores e de
definicdo mais objetiva dos fluxos de trabalho e das competéncias institucionais no
ambito das Superintendéncias Regionais de Ensino.

Situacdo semelhante ocorre com o0os memorandos como o0 n°
182/2024/SEE/SE e o n° 77/2025/SEE/SB, ao orientarem sobre diretrizes do Ensino
Médio e reposigdo de carga horaria, envolvem simultaneamente Divisdes de
Atendimento Escolar, Diretorias Educacionais e o SIE, gerando zonas de intersecg¢ao
quanto a responsabilidade pela orientacao as escolas e pela validacdo das decisdes
pedagdgicas.

Na figura 5, representa-se as informagdes do memorando, que demonstra que
as orientacbes foram direcionadas simultaneamente as Superintendéncias
Regionais de Ensino, a Divisdo de Atendimento Escolar (DIVAE) e ao Servigo de
Inspecdo Escolar, relacionando-se diretamente ao Protocolo n® 14 do Servigo de

Inspecéao Escolar.



Figura 5- Memorando 182/2024/SEE/SE

1. MEMORANDO 2. SETORES ENVOLVIDOS

_ Memorando: Superintendéncias
= 182/2024/SEE/SE Regionais de Ensino
— - ORIENTAGCAO (SREs)
s Data:
m 23/12/2024 Divis3o de
Atendimento Escolar
Assunto:
Orientar as instituigdes

educacionais sobre as Servico de
novas diretrizes para o Inspecéo Escolar

Ensino Médio aplicéveis

no ano letivo de 2025.

3. ATRIBUICOES / ATIVIDADES RELACIONADAS

Protocolo do SIE relacionado:

PROTOCOLO 14

Atividade/Area:
Orientagdo, assisténcia e controle do processo

administrativo e pedagogico das escolas
municipais e privadas.

.. Atividade especifica (relacionada ao protocolo):

| I o Assessorar a instituicao de ensino na elaboragdo
do Calendario Escolar e Matriz Curricular e
verificar seu cumprimento.

CONCLUSAO

Este memorando demonstra que a mesma atribuicao, trabalho, tarefa foi direcionada a
3 (trés) setores diferentes, sem especificar o que cada um faria,
caracterizando sobreposi¢do de atribuigdes e auséncia de delimitagdo de responsabilidades.

Fonte: Elaborado pela autora, com ajuda do chatgpt, com base no Memorando 182/2024/SEE/SE (Minas Gerais. SEE.

2026).
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Conforme evidenciado na Figura 5, as agdes descritas no Memorando n°
182/2024/SEE/SE possuem estreita relacdo com competéncias atribuidas ao
Servico de Inspecao Escolar, especialmente aquelas previstas no Protocolo n° 14 da
Resolugao SEE n° 4.487/2021, que trata da orientacdo, assisténcia e controle dos
processos administrativos e pedagdgicos das instituigbes vinculadas ao sistema
estadual de ensino. Contudo, o documento nao delimita de forma precisa quais
responsabilidades competiriam especificamente a Divisdao de Atendimento Escolar,
ao Servico de Inspecao Escolar ou as Superintendéncias Regionais de Ensino no
desenvolvimento dessas atividades. Nao ha, por exemplo, definicdo clara acerca de
qual setor seria responsavel pela analise técnica das matrizes curriculares, pela
validagao do calendario escolar, pela orientagcao direta as instituicdbes de ensino ou
pela fiscalizagdo do cumprimento das adequagdes solicitadas. Verifica-se, portanto,
a existéncia de zonas de intersecdo entre as atribuicbes dos diferentes setores
envolvidos, favorecendo a ocorréncia de atuagdes concomitantes e a ampliacédo de
demandas compartilhadas no ambito da gestado educacional.

De forma similar, a figura 6 também apresenta as informacgdes referente ao
memorando 77/2025/SEE/SB.



Figura 6 - Memorando 77/2025/SEE/SB

1. MEMORANDO 2. SETORES ENVOLVIDOS 3. ATRIBUICOES / ATIVIDADES RELACIONADAS

Memorando-Circular: :
Protocolo do SIE relacionado:

n2 77/2025/SEE/SB Superintendentes

- ORIENTACAO Regionais de Ensino PROTOCOLO 13

Data: Atividade/Area:

04/04/25 Diretores(as) Plano de Atendimento Escolar

Educacionais

Assunto:

OrientagGes para Reestruturagao e e e Atividade especifica (relacionada ao protocolo):

do EMTI Propedéutico para

0 Analisar e emitir parecer sobre a proposta da escola

EMTI Profissional ]
1- Ajustes no Plano de Y. Diretores(as) para o Plano de Atendimento, com relagdo a
Atendimento (exclusdo de B Escolares Implantagdo de etapa de ensino, extensdo de etapas

turmas e criagao de

no nivel de ensino e reorganizacdo das escolas no
novas turmas)

seu setor de inspecao.

CONCLUSAO Este memorando demonstra que a mesma atribuic&o, trabalho, tarefa foi direcionada a

3 (trés) setores diferentes, sem especificar o que cada um faria,
caracterizando sobreposicdo de atribuigdes e auséncia de delimitagdo de responsabilidades.

Fonte: Elaborado pela autora, com ajuda do chatgpt, com base no memorando 77/2025/SEE/SB (Minas Gerais. SEE. 2026)
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As informacdes apresentadas na Figura 6 demonstram que o
Memorando-circular n°® 77/2025/SEE/SB direciona orientagdes relacionadas ao
Plano de Atendimento Escolar, envolvendo agbes como analise de propostas de
implantacdo de etapas de ensino, reorganizagdo escolar, criagdo de turmas e
emissao de pareceres técnicos acerca da oferta educacional. Embora tais atividades
estejam diretamente vinculadas as competéncias previstas no Protocolo n® 13 do
Servigo de Inspecéo Escolar, especialmente no que se refere a analise e emissao de
parecer sobre propostas encaminhadas pelas instituicdes de ensino, o texto
normativo ndo explicita de maneira concreta quais responsabilidades competem
individualmente aos Superintendentes Regionais de Ensino, Diretores Educacionais,
Diretores Escolares ou ao proprio Servigo de Inspecao Escolar. Nao ha definigao
clara, por exemplo, sobre qual setor seria responsavel pela analise técnica inicial
das propostas, pela validagdo pedagodgica das alteragdes pretendidas, pela
orientacdo as escolas quanto aos procedimentos administrativos necessarios ou
pelo acompanhamento posterior da implementagdo das mudangas aprovadas.

Nesse contexto, observa-se a existéncia de intersecbes entre fungdes
administrativas e pedagdgicas desempenhadas pelos diferentes setores envolvidos,
favorecendo a ocorréncia de atuagdes simultdneas e, consequentemente, a
ampliagdo das demandas direcionadas ao Servigo de Inspec¢ao Escolar.

No acompanhamento da frequéncia, permanéncia e aproveitamento escolar, a
interface também esta presente. Diversos memorandos — a exemplo dos
Memorandos-Circulares n°® 39/2025, n° 63/2025, n° 64/2025 e n° 78/2025 —
acionam, de forma conjunta, Superintendentes Regionais, Diretorias Educacionais,
equipes técnicas, coordenadores e inspetores escolares para acbes que
correspondem diretamente as atribuicbes do Protocolo n® 3 da inspecgéo escolar.
Embora a atuacdo articulada seja desejavel, os documentos n&do detalham com
precisdo o papel de coordenacao, execugao ou monitoramento de cada setor, o que
pode gerar duplicidade de acgdes ou indefinicao de responsabilidades.

Na Figura 7 apresenta-se uma situagao relacionada ao Protocolo n° 3 do
Servigo de Inspecéo Escolar, especialmente no ambito das agbes de Frequéncia e

Aproveitamento.



1. MEMORANDO 2. SETORES ENVOLVIDOS 3. ATRIBUIGOES /
ATIVIDADES RELACIONADAS

Memorando-Circular:
n? 64/2025/SEE/SE
- ORIENTACAO

Data:
06/05/2025

Assunto:
Monitoramento da Matricula
e do Registro da Frequéncia

Escolar no Simade e no
Diério Escolar Digital (DED).

Figura 7- Memorando-circular 64/2025/SEE/SE-Orientagao

Superintendentes
Regionais de Ensino

Coordenadores da
Divisdo de Atendimento
Escolar

Coordenadores de
Inspegao Escolar

Inspetores(as) escolares

Protocolo do SIE relacionado:

PROTOCOLO 3

Atividade/Area:

Frequéncia e Aproveitamento

Atividades especificas (relacionadas ao protocolo):

o Verificar a situacdo de estudantes
infrequentes.

Verificar as acdes desenvolvidas para
incentivar a frequéncia e a permanéncia
dos estudantes na unidade escolar, em
conformidade com a legislagao vigente.

Orientar o diretor escolar para que monitore
regularmente o lancamento de notas dos
estudantes, pelos docentes, nos sistemas
oficiais da SEE (SIMADE e DED).

@ CONCLUSAO

Este memorando demonstra que a tarefa foi direcionada, em alguma medida, para seis
setores diferentes, nio se limitando a um Unico responsével, o que caracteriza sobreposicédo
de atribuicoes e auséncia de delimitagdo de responsabilidades.

Fonte: Elaborado pela autora, com ajuda do chatgpt, com base no memorando 64/2025/SEE/SE (Minas Gerais. SEE. 2026).
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As atividades descritas na figura 7 possuem relagcdo com a area de
Frequéncia e Aproveitamento, especialmente no que se refere a verificagdo da
situacao de estudantes infrequentes, ao acompanhamento das acdes desenvolvidas
pelas unidades escolares para incentivo a frequéncia e permanéncia dos estudantes
e ao monitoramento dos registros académicos nos sistemas oficiais da SEE/MG.
Contudo, embora o memorando direcione as orientagdes a diversos setores da
estrutura administrativa educacional, ndo ha definicdo objetiva acerca das
atribuicbes especificas de cada instancia/setor envolvido na execugao das agdes
previstas. O documento ndo esclarece, por exemplo, qual setor seria responsavel
pelo acompanhamento sistematico dos casos de infrequéncia, pela orientagcdo as
escolas quanto as estratégias de busca ativa, pela conferéncia dos registros
langados no SIMADE e no Diario Escolar Digital ou pela fiscalizagdo das
providéncias adotadas pelas unidades escolares diante de situacbes de abandono e
evasao escolar.

A analise também evidencia interfaces relevantes nos processos de
escrituracdo escolar e regularidade da vida escolar dos estudantes, vinculados ao
Protocolo n°® 5. Memorandos como o n° 54/2025/SEE/SE e os diferentes tépicos do
Memorando-Circular n°® 77/2025/SEE/SB atribuem ao SIE, as Diretorias
Educacionais e as equipes administrativas a verificagdo de registros no SIMADE,
DED e SISTEC. Na Figura 8 apresenta-se uma sintese de orientagées constantes
no Memorando-circular n° 54/2025/SEE/SB, documento relacionado aos
procedimentos para emissao de certificados de conclusdo do Ensino Fundamental e
do Ensino Médio por meio dos Exames da Banca ltinerante oferecidos pela
SEE/MG.
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Figura 8 - Memorando-circular n° 54/2025/SEE/SE - Orientagao

1. MEMORANDO 2. SETORES ENVOLVIDOS 3. ATRIBUICOES /
ATIVIDADES RELACIONADAS

Memorando-Circular:
n® 54/2025/SEE/SE
- ORIENTACAD

Data:
07/04,2025

Assunto:
Crrienta sobre a emissio de
certificadas de conclusio da

Ensino Fundamental ou
Ensino Médio por meio dos
Exames da Banca |tinerante
cfertados pala SEE/MG.

Superintendéncia
Regional de Ensino

Protocole do SIE

relacionado:

PROTOCOLO 5

g

Servigo de

Inspecao Escolar Atividade/Area:

Registro da
Vida Escolar

Diretoria
Educacional
_____________ Atividade especifica
|.l| (relacionada ao protocolo);
Divisso de ° Werificar a regularidade dos

Atendimento Escolar registros da vida escolar

dos estudantes

Este memorando demonstra qus a mesma atribuigao, trabalho, tarefa fol direcionada a
4 (quatro) setores diferentes, sem especificar o que cada um faria,
caracterzando sobreposica de at. ribuictes e auséncia de delimitacao de responsabilidades.

CONCLUSAO

Fonte: Elaborado pela autora, com ajuda do chatgpt, com base no memorando 54/2025/SEE/SE (Minas Gerais. SEE.2026).
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As informacgdes sistematizadas na Figura 8 demonstram que o memorando
atribui a diferentes setores institucionais acgdes relacionadas a verificagdo da
regularidade dos registros da vida escolar dos estudantes, atividade também
vinculada as competéncias previstas no Protocolo n® 5 do Servico de Inspecéao
Escolar. Entretanto, embora o documento seja encaminhado a Superintendéncia
Regional de Ensino, ao Servico de Inspecédo Escolar, a Diretoria Educacional e a
Divisdo de Atendimento Escolar, ndo ha definicdo clara acerca das atribuicdes
especificas de cada setor na execugdo das agdes propostas. O memorando nao
esclarece, por exemplo, qual instancia seria responsavel pela conferéncia
documental dos registros escolares, pela validagdo das informagbes necessarias
para emissao dos certificados, pela orientagcdo as unidades escolares quanto as
adequacdes exigidas ou pelo acompanhamento de eventuais inconsisténcias
identificadas nos historicos e demais documentos académicos.

Nesse contexto, observa-se a existéncia de intersecdes entre competéncias
administrativas, pedagogicas e de controle documental, favorecendo a sobreposi¢cao
de responsabilidades entre os diferentes setores envolvidos. Tal situagcdo contribui
para a ampliacdo das demandas atribuidas ao Servico de Inspeg¢ao Escolar e
evidencia fragilidades na delimitagdo funcional das atribuicdes no ambito da gestao
educacional das Superintendéncias Regionais de Ensino.

No ambito do Plano de Atendimento Escolar, observa-se uma sobreposi¢céo
mais explicita entre o Protocolo n° 13 da inspecado escolar e as atribuicbes das
Diretorias Educacionais e das equipes de autorizagdo. Memorandos como o n°
26/2025/SEE/SE e o n° 20/2025/SEE/SE indicam a participacédo do SIE na andlise e
emissao de pareceres sobre propostas de implantagdo, reorganizagdo ou extingao
de turmas, ao mesmo tempo em que mantém essas decisdes sob a coordenacao
administrativa da SRE, evidenciando uma interface estrutural entre planejamento,
regulacdo e inspecdo. Na Figura 9 apresenta-se uma sintese das orientagdes
constantes no Memorando n° 20/2025/SEE/SE, outra situagdo em que atribuicbes
vinculadas ao Protocolo do Servico de Inspecdo Escolar sido direcionadas

simultaneamente a diferentes setores da estrutura educacional.



Figura 9 - Memorando SEE/SE n? 20/2025 - Orientacao

Memorando:
SEE/SE - ORIENTACAO
n2. 20/2025

H Data:
29/08/25
Assunto:
O Orientacgdes sobre o

Plano de Atendimento
Escolar e a Politica de

Educacgao Profissional
para 2026.

Superintendentes
Regionais de Ensino

. Diretores(as)

n Educacionais

Documento de referéncia:
Apéndice U

Protocolo relacionado:

PROTOCOLO 13

Plano de
Atendimento Escolar

Atividade relacionada ao protocolo:

1.1 - Analisar e emitir parecer sobre a
proposta da escola para o Plano de
Atendimento, com relacdo a Implantagdo
de etapa de ensino, extensdo de etapas
no nivel de ensino e reorganizagdo das
escolas no seu setor de inspecao.

CONCLUSAO

Este memorando orienta acerca da elaboracdo do Plano de Atendimento Escolar e da

Politica de Educacao Profissional para 2026, estabelecendo que o setor de inspecao da
Superintendéncia Regional de Ensino analise e emita parecer sobre as propostas das escolas
relativas a implantacao e extensido de etapas de ensino e a reorganizacdo escolar.

Fonte: Elaborado pela autora, com ajuda do chatgpt, com base no memorando SEE/SE n? 20/2025 (Minas Gerais.

SEE.2026).
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As informagbes apresentadas na Figura 9 demonstram que o Memorando n°
20/2025/SEE/SE estabelece orientacdes relacionadas ao Plano de Atendimento
Escolar e a Politica de Educacao Profissional, envolvendo atividades como analise
de propostas de implantacdo e ampliagdo de etapas de ensino, reorganizagao
escolar e emissao de parecer técnico no ambito das SREs. Embora tais acdes
estejam associadas as competéncias previstas no Protocolo n° 13 do Servigo de
Inspecao Escolar, o documento ndao define com precisdo como se distribuem as
responsabilidades entre os setores envolvidos na execugido dessas demandas. Nao
ha indicagdo clara, por exemplo, sobre qual instancia deve conduzir os estudos
preliminares de viabilidade, validar os aspectos pedagdgicos das propostas
apresentadas pelas escolas, orientar os procedimentos administrativos necessarios
ou monitorar a implementacéo das alteragdes aprovadas.

Também na Gestdo Administrativa Financeira, especialmente no
acompanhamento da Caixa Escolar (Protocolo n°® 11), o Memorando-Circular n°
271/2025/SEE/SB explicita a atuacéo conjunta do SIE, das Diretorias Administrativas
e Financeiras e das Diretorias Educacionais, reforcando a responsabilidade
compartilhada pela regularidade do funcionamento das unidades escolares. A Figura
10 apresenta uma sintese das orientacbes constantes no Memorando-circular n°
271/2025/SEE/SB, documento relacionado as orientagdes técnicas referentes as
Portarias SEE/MG n° 7/2025 e n°® 8/2025, que tratam da concessao de auxilios e
incentivos financeiros no ambito da rede estadual de ensino. O memorando
exemplifica mais uma situacdo em que atividades vinculadas ao Protocolo n° 11 do
Servigo de Inspecao Escolar sdo direcionadas simultaneamente a diferentes setores
da estrutura administrativa educacional, especialmente no campo da gestéo

administrativa e financeira.
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Figura 10 - Memorando-circular n° 271/2025/SEE/SB - Orientagao

1. MEMORANDO 2. SETORES ENVOLVIDOS 3. ATRIBUICOES / ATIVIDADES RELACIONADAS

@ &

Memorando-Circular:
n® 271/2025/SEE/SB
- ORIENTACAQ

Data:
19/09/25

Assunto:

Encaminhamento das
OrientacGes Técnicas referentes
as Portarias SEE/MG n® 7/2025
(dispde sobre a concesséo dos
auxilios de mobilidade e alimentagéo,
de carater indenizatorio e eventual)
e n® 8/2025 (concessio do Incentivo
Financeiro Pedagdgico a professores
e especialistas da rede estadual).

o -
o
of -

Superintendentes
Regionais de Ensino

. Diretores(as)
Educacionais

Diretores(as)
Administrativos Financeiro

Coordenadores de
Inspecao Escolar

Protocolo do SIE relacionado:

PROTOCOLO 11

Atividade/Area:
Gestao Administrativa Financeira

Atividades especificas (relacionadas ao protocolo):

® Conhecer a situagio do estabelecimento de ensino quanto
ao funcionamento da caixa escolar; (alinea h, inciso |, artigo
6° da Resolugdo CEE n® 457, de 30 de setembro de 2009);

® Garantir a regularidade do funcionamento das escolas,
em todos os aspectos (alinea ¢, do item 6.14, do anexo Il
Lei n® 15.293, de 5 de agosto de 2004).

CONCLUSAO

Este memorando demonstra que a mesma atribuic3o, trabalho, tarefa foi direcionada a
4 (quatro) setores diferentes, sem especificar o que cada um faria,

caracterizando sobreposicao de atribuicdes e auséncia de delimitagdo de responsabilidades.

Fonte: Elaborado pela autora, com ajuda do chatgpt, com base no Memorando-circular n°® 271/2025/SEE/SB (Minas Gerais.

SEE.2026).
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O memorando apresentado na figura 10 direciona a diferentes setores
institucionais atividades relacionadas ao acompanhamento da gestao administrativa
e financeira das unidades escolares, especialmente no que se refere a regularidade
do funcionamento das caixas escolares e a execucéo de procedimentos vinculados
a concessao de auxilios financeiros e incentivos pedagdgicos. Nao ha definicdo
clara, por exemplo, acerca de qual setor seria responsavel pela orientacido técnica
as escolas, pela conferéncia documental da execucgao financeira, pela fiscalizagao
do cumprimento das normas relacionadas as caixas escolares ou pelo
acompanhamento das prestagdbes de contas e demais procedimentos
administrativos decorrentes das portarias mencionadas. Como resultado,
identifica-se atribuigdes que se inter-relacionam entre diferentes setores da estrutura
educacional, ocasionando sobreposicdo de responsabilidades e reduzindo a
objetividade quanto aos limites de atuagdo de cada instancia administrativa. Essa
dindmica demonstra fragilidades na organizacao dos fluxos internos de trabalho e na
distribuicdo das competéncias institucionais no ambito da gestdo educacional e
financeira das Superintendéncias Regionais de Ensino.

A analise dos memorandos apresentados ao longo desta segédo, bem como os
outros constantes no Apéndice C, permite identificar elementos consistentes que
evidenciam a existéncia de um problema de gestdo relacionado a delimitagédo da
execucao de determinadas atribuicbes do Servigo de Inspecao Escolar no ambito da
Superintendéncia Regional de Ensino. Observa-se que diferentes demandas
vinculadas aos protocolos de atuacdo do SIE sdo direcionadas simultaneamente a
multiplos setores administrativos e pedagdgicos, sem que haja definicdo objetiva
acerca das competéncias especificas de cada instancia envolvida. Em diversos
documentos analisados, verificou-se a auséncia de clareza sobre quem seria
responsavel pela orientacéo técnica, acompanhamento, monitoramento, fiscalizacao,
validagdo documental ou execucdo das agdes propostas, o que favorece a
ocorréncia de sobreposicao de fungdes, duplicidade de procedimentos, fragilidade
nos fluxos internos de trabalho e recorrentes ruidos na comunicacgao intersetorial. Tal
cenario contribui para a ampliagado difusa das demandas direcionadas a inspecao
escolar, que passa a assumir atividades compartilhadas com Diretorias
Educacionais, Diretorias Administrativas, equipes de atendimento escolar, setores

financeiros e gestores escolares. Assim, os dados analisados demonstram que a
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auséncia de delimitacdo funcional entre os setores da estrutura educacional nao
constitui situagado pontual, mas um aspecto recorrente da dindmica organizacional,
configurando um problema de gestdo que impacta diretamente a organizacdo do
trabalho, a eficiéncia administrativa e a atuagao do Servigo de Inspe¢ao Escolar na
rede estadual de ensino de Minas Gerais.

Os dados apresentados ao longo deste capitulo mostraram que as
dificuldades enfrentadas na execucdo de determinados protocolos nao decorrem
apenas da complexidade das demandas educacionais, mas também da auséncia de
delimitagdo clara de responsabilidades, da fragmentagao dos fluxos de trabalho e da
necessidade de maior articulagcdo entre os setores envolvidos. Diante desse
contexto, o capitulo seguinte apresenta a gestao por processos como referencial
tedrico para a compreensdao dessas questdes, discutindo seus fundamentos e
possibilidades de aplicagdo ao contexto educacional e a atuacdo da Inspecéao
Escolar. Além disso, sdo descritos os procedimentos metodolégicos adotados na
pesquisa de campo, os instrumentos utilizados para a coleta de dados e os
procedimentos de analise, culminando na apresentacao e discussao dos resultados
obtidos junto aos inspetores escolares e a coordenagdo do Servigo de Inspecao

Escolar.



58

3. A GESTAO POR PROCESSOS PARA MITIGAR DESAFIOS DA INSPEGAO
ESCOLAR DIANTE DAS SOBREPOSIGOES DE AGOES INTERSETORIAIS NA
SRE

Este capitulo tem como objetivo discutir a gestdo por processos como
referencial analitico e instrumental para a compreensdao e o enfrentamento dos
desafios identificados na atuacdo da Inspecado Escolar, especialmente aqueles
decorrentes da sobreposicao de atribuicbes com outros setores da Superintendéncia
Regional de Ensino. Inicialmente, sdo apresentados os fundamentos tedricos da
gestdo por processos e sua aplicagdo no contexto educacional, de modo a
estabelecer as bases conceituais que sustentam a analise. Em seguida, essa
abordagem é articulada aos protocolos de inspegéo escolar previstos na Resolugao
SEE n°® 4.487/2021, com foco nas interfaces intersetoriais e nos impactos da
fragmentagdo dos fluxos de trabalho. Por fim, o capitulo explicita o delineamento
metodologico da pesquisa de campo, detalhando os procedimentos de coleta e
analise dos dados, que subsidiam a reflexao critica e a proposicdo de estratégias
voltadas a racionalizagdo dos processos e a mitigagdo das sobreposigdes de agdes

no ambito da Inspecgao Escolar.

3.1 FUNDAMENTOS DA GESTAO POR PROCESSOS

A gestdo por processos, também conhecida como Business Process
Management (BPM), é uma abordagem organizacional que visa estruturar o
funcionamento das instituicdes a partir da identificacdo, analise, modelagem,
execugao, monitoramento e melhoria continua dos seus processos de trabalho. Essa
concepgao rompe com o modelo tradicional funcional, centrado em departamentos,
ao adotar uma logica horizontal orientada a entrega de valor ao cliente, interno ou
externo. Nessa perspectiva, Scucuglia e Pavani Junior (2016) destacam que a
gestdo por processos promove uma mudanca na forma de compreender a
organizagao, ao propor a transicdo do modelo de organograma funcional para uma
l6gica “transversal ponta-a-ponta” (Capote, 2012, p. 45), reforcando a necessidade

de uma visao integrada e orientada por fluxos de trabalho.
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Segundo Capote, a gestdo por processos € uma forma pratica e sistematica
de compreender o funcionamento de uma organizagao, representando o conjunto de
atividades inter-relacionadas que transformam insumos em produtos ou servicos,
uma vez que “‘um processo nada mais € que uma série de agbes [...] para se
alcancgar determinados objetivos” (Capote, 2012, p. 37). Essa perspectiva permite
que o0s processos sejam visualizados, documentados e avaliados, visto que o BPM
constitui  “uma abordagem disciplinar para identificar, desenhar, executar,
documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negdcio” (Capote,
2012, p. 121-122), visando resultados “alinhados com o0s objetivos estratégicos da
organizagdo” (Capote, 2012, p. 122).

A origem do conceito moderno de gestdo por processos remonta ao
movimento de reengenharia proposto por Hammer e Champy (1993), para os quais
um processo pode ser entendido como um grupo de atividades que, em conjunto,
levam a um resultado com mais valor, mais significativo. A proposta da reengenharia
defendia a eliminagdo de tarefas redundantes, a simplificacdo de fluxos e a
descentralizagao das decisbes como meios de promover uma transformacao radical
na maneira como as organizagdes produzem seus resultados.

Ampliando essa perspectiva, Vom Brocke e Rosemann (2015) apresentam a
gestao por processos como um campo multidisciplinar que integra elementos de
tecnologia da informacéao, gestao organizacional e analise de desempenho. Para os
autores, a pratica do BPM envolve tanto o aspecto técnico — com o uso de
ferramentas e sistemas de modelagem — quanto o aspecto humano, pois exige a
participacédo ativa dos gestores e colaboradores na definigdo e monitoramento dos
processos organizacionais.

A implementagdo da gest&do por processos no setor publico tem se mostrado
um desafio, mas também uma oportunidade para promover a eficiéncia, a
transparéncia e a accountability’ das agdes governamentais. Nesse contexto, o
mapeamento de processos criticos — como o atendimento ao cidadao, a tramitagao

de documentos e a gestdo de recursos — torna-se essencial para a racionalizagao

! Accountability no setor publico € entendida como a obrigagdo das instituicbes e
gestores publicos de prestar contas de suas ag¢des e decisdes, responsabilizando-se pelos
resultados e promovendo transparéncia e confianga na governanga publica (Silva; Amorim;
Pacheco, 2024).
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dos fluxos de trabalho, a reducdo de burocracias e o alinhamento dos servigcos
publicos as demandas sociais.

Nessa perspectiva, Capote (2012) destaca que a gestdo por processos
contribui diretamente para a melhoria do desempenho organizacional, uma vez que
‘trata e serve para melhorar a forma como os negécios das organizagbes sao
realizados e administrados” (Capote, 2012, p. 14). Ademais, o autor ressalta seu
potencial de impacto no setor publico, ao afirmar que o BPM pode “mudar a
realidade [...] dos servigos publicos e sua administragdo como um todo” (Capote,
2012, p. 17), especialmente ao favorecer a melhoria continua e a eliminagdo de
desperdicios inerentes aos processos institucionais. A figura 11 apresenta, em linhas
gerais, o ciclo de gestdo por processos BPM, a partir da leitura dos autores
mencionados nesta segao.

A Figura 11 representa o BPM, estruturado em etapas interdependentes que
se retroalimentam, evidenciando uma ldgica continua de organizagao,
acompanhamento e aperfeicoamento das agdes institucionais. No contexto desta
dissertagdo, o modelo apresentado constitui um referencial analitico para
compreender os desafios enfrentados pelo Servigo de Inspecdo Escolar (SIE) diante
da sobreposicdo e da interseccao de tarefas com outros setores da

Superintendéncia Regional de Ensino (SRE).



61

Figura 11 - Ciclo da Gestao por Processos (BPM)

Identificacdo

fo ¥

Melhoria e Analise
Refinamento
Modelagem
Monitoramentd

Execucao

Fonte: Elaborado pela autora, com ajuda do chatgpt para melhorar o design, com base em Capote, 2012, Scucuglia e Pavani Junior, 2016, e
VVom Brocke e Rosemann, 2015 (2025).
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O ciclo tem inicio na etapa de ldentificagdo, momento em que se reconhecem
as demandas institucionais, os problemas detectados e os processos ou protocolos
envolvidos, sempre a luz da base normativa vigente, como a Resolugdo SEE n°
4.487/2021. Essa etapa é central para a atuacao da Inspec¢ao Escolar, uma vez que
os dados da pesquisa evidenciam que muitas demandas chegam ao SIE sem uma
definicdo prévia clara sobre o setor responsavel, o que ja inaugura situacbes de
intersecao e ambiguidade de atribuicbes. Na sequéncia, a fase de Analise pressupde
o exame critico do processo identificado, incluindo o mapeamento das etapas
executadas, dos setores envolvidos e dos pontos de sobreposigdo, gargalos e
riscos.

A etapa de Modelagem refere-se a organizagao e ao redesenho dos fluxos de
trabalho, com a definicAo mais clara das etapas, responsabilidades e interfaces
intersetoriais. A modelagem, sob a perspectiva da gestdo por processos, possibilita
explicitar quem faz o qué, em que momento e com que finalidade, contribuindo para
a reducdo da duplicidade de acdes e do retrabalho identificados pelos participantes
da pesquisa.

A Execucdo corresponde a operacionalizacdo dos processos conforme os
fluxos definidos, envolvendo a atuagao articulada dos setores e o cumprimento das
orientagdes normativas e técnicas.

O ciclo se completa com as etapas de Monitoramento e Melhoria e
Refinamento, que assumem papel estratégico na légica da gestao por processos. O
monitoramento permite acompanhar prazos, qualidade das entregas e conflitos de
competéncia, enquanto o refinamento possibilita ajustes continuos nos fluxos de
trabalho, a partir das dificuldades observadas na pratica.

Portanto, a gestdo por processos, numa perspectiva contemporanea, busca
priorizar a fluidez e a qualidade dos fluxos de trabalho em detrimento da rigidez
hierarquica tradicional. A proxima secdo se dedica a aplicar o conceito a area da

educacgao
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3.2 A GESTAO POR PROCESSOS NA AREA DA EDUCAGCAO

A gestao por processos no setor educacional pode ser entendida como uma
disciplina e meétodo organizacional que busca estruturar e melhorar de forma
continua as atividades realizadas nas instituigbes. Para Capote (2012), a gestéo por
processos consiste em um conjunto de praticas sistematicas que identificam,
analisam, documentam, monitoram e aperfeicoam processos, com o objetivo de
alcancar resultados consistentes alinhados aos objetivos institucionais. Ja segundo
Vom Brocke & Rosemann (2015), a abordagem de gestdo por processos vai além
das praticas técnicas, integrando aspectos estratégicos, organizacionais,
tecnolégicos e culturais, de modo a promover uma visao holistica que favorece a
melhoria continua e a criagdo de valor para os diversos atores envolvidos no
contexto educacional.

No campo da educacdo, os processos podem ser classificados como
finalisticos, de apoio e gerenciais. Os processos finalisticos sdo aqueles diretamente
ligados a atividade-fim da escola, como o processo de ensino-aprendizagem,
avaliacdo dos estudantes, elaboracdo e revisdo do Projeto Politico-Pedagdgico,
matricula e enturmacao. Os processos de apoio, por sua vez, sustentam a atividade
pedagogica, como o controle de frequéncia de servidores, alimentagcdo escolar,
manutengao da infraestrutura, compras e prestacao de contas da Caixa Escolar. Ja
0S processos gerenciais incluem o planejamento estratégico da escola, reunides
pedagogicas, a¢des da gestdo democratica e articulagdo com 6érgaos da Secretaria
de Educacéao (Scucuglia; Pavani Junior, 2016).

A gestdo por processos na educagao pressupde o mapeamento detalhado
das etapas que compdem as atividades administrativas e pedagogicas, com a
identificacdo de responsaveis, prazos, insumos e resultados esperados. Nesse
sentido, Capote (2012) destaca que a representagdo dos processos, por meio de
modelagens que permitam sua visualizagdo, constitui elemento essencial para a
compreensao e a gestdo dos fluxos de trabalho, possibilitando sua analise e
aprimoramento. Ademais, o autor ressalta que a adogcao do BPM esta associada a
“constante e incansavel busca da melhoria, da eliminagdo de desperdicios” (Capote,
2012, p. 97), o que favorece a identificagado de gargalos, a redugao de retrabalhos e

erros, bem como a padronizag&o das rotinas organizacionais.
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No contexto da administragdo publica educacional, Batista (2012) destaca que
a adocdo da gestdo por processos contribui para a racionalizagcdo dos
procedimentos administrativos e para o aumento da eficiéncia e da agilidade na
prestacdo dos servicos ao cidadao. Nesse sentido, processos como o de matricula
escolar podem ser analisados de forma integrada, desde a divulgagédo de vagas até
a validagdo final das turmas em sistemas informatizados, favorecendo maior
efetividade da acao estatal.

Outro exemplo pratico refere-se ao processo de avaliagao institucional da
escola. Quando tratado de forma sistémica, esse processo permite a definicido de
fluxos claros para a coleta de dados, sua analise pela equipe pedagdgica, a
sistematizacdo em relatorios e a devolutiva a comunidade escolar, evitando praticas
improvisadas e o cumprimento meramente formal das exigéncias administrativas,
conforme destaca Batista (2012). Ademais, a luz de Choo (2003), a avaliagao
institucional adquire maior relevancia quando os dados produzidos sao analisados e
utilizados como informagao estratégica, subsidiando a tomada de decisdo e o
planejamento pedagdgico, de modo que a avaliacdo deixe de ser um ritual
burocratico e passe a constituir um instrumento efetivo de gestédo escolar.

Além disso, a implementagcdo de uma cultura de gestdo por processos nas
secretarias de educagao pode contribuir para o aumento da transparéncia
administrativa, a melhoria no atendimento ao publico e a elevacédo da qualidade dos
servigos prestados, conforme assinala Batista (2012) no ambito da administragéao
publica. Sob a perspectiva do Business Process Management, Vom Brocke e
Rosemann (2015) destacam que o redesenho sistematico de processos, orientado
por principios de governanga e controle, permite racionalizar e monitorar os fluxos
organizacionais. Nesse sentido, processos relacionados ao protocolo de
documentos, a tramitacdo de afastamentos de servidores e a autorizagdo de
funcionamento de escolas privadas podem ser reorganizados de forma mais
eficiente, assegurando maior previsibilidade, controle e efetividade da acéao
administrativa.

No plano estratégico, a gestao por processos também favorece o alinhamento
entre politicas publicas e a execugao pratica nas unidades escolares. Conforme
destaca Batista (2012), ao identificar os processos criticos e suas

interdependéncias, a gestdo educacional torna-se mais orientada a resultados, com
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foco no desempenho institucional e no atendimento as necessidades do cidadéo.
Assim, iniciativas como o acompanhamento dos indicadores do IDEB, a
implementagao de programas como “Jovem de Futuro”, ou a integracao entre dados
da gestédo de pessoas, pedagogica e financeira podem ser tratados como processos
interligados, que demandam fluxo, monitoramento e melhoria continua. Portanto, a
gestdo por processos na educagao vai além da adogao de ferramentas técnicas; ela
implica uma mudanga de mentalidade organizacional. Exige que as instituicbes
educacionais — escolas, regionais de ensino e secretarias — se vejam como sistemas
vivos, compostos por processos que devem ser continuamente mapeados,
analisados, ajustados e monitorados para atender com efetividade aos objetivos

educacionais e as demandas sociais.

3.3 GESTAO POR PROCESSOS E OS PROTOCOLOS DE INSPECAO ESCOLAR
COM ATIVIDADES SOBREPOSTAS NA SRE

A aplicacdo da gestdo por processos no ambito do Servigo de Inspecgao
Escolar mostra-se particularmente relevante diante das situacbes em que os
protocolos de atuacdo apresentam sobreposi¢cdo ou intersecdo de atividades com
outros setores da Superintendéncia Regional de Ensino. Conforme discutido ao
longo deste capitulo, a abordagem orientada por processos permite deslocar o foco
da estrutura funcional para a analise dos fluxos de trabalho, possibilitando uma
compreensao integrada das atividades institucionais e das interfaces existentes
entre os diferentes setores envolvidos.

No contexto da inspecao escolar, os protocolos previstos na Resolucido SEE
n® 4.487/2021 configuram-se como conjuntos de atividades formalmente definidos,
cuja execugao, entretanto, envolve multiplos setores, sistemas e atores
institucionais. A auséncia de uma abordagem sistematizada de gestdo por
processos tende a fragmentar essas atividades, reforcando légicas setoriais que
dificultam a coordenacgdo do trabalho, ampliam o retrabalho e contribuem para o
aumento da carga de trabalho dos inspetores escolares.

No ambito desta pesquisa, a aplicacdo dos principios do Business Process
Management (BPM) possibilita o estudo dos protocolos de inspe¢do com vistas a
identificacdo de gargalos, redundancias e oportunidades de melhoria nos fluxos de

trabalho. O mapeamento detalhado dos processos, conforme proposto por Scucuglia
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e Pavani Junior (2016), permite visualizar de forma clara as etapas que compdem
cada protocolo, os responsaveis pelas atividades, os recursos mobilizados e os
pontos de interacdo entre o Servigo de Inspecao Escolar e outros setores da SRE.
Esse mapeamento favorece a identificacdo de atividades que podem ser
reorganizadas, agrupadas ou revistas, contribuindo para maior racionalidade na
execucao dos processos.

Além disso, a gestdo por processos oferece subsidios para a analise das
interfaces intersetoriais, ao explicitar entradas, saidas e responsabilidades ao longo
dos fluxos de trabalho. Ao tratar os protocolos como processos institucionais
transversais, essa abordagem contribui para a identificagdo de duplicidades e
sobreposi¢des de tarefas que se manifestam no cotidiano da atuagao da inspegao
escolar, fortalecendo a articulagédo entre setores e promovendo maior clareza quanto
as atribuigdes institucionais.

A adogao do BPM no setor publico, conforme defendido por Capote (2012),
requer a adaptacdo de suas abordagens as especificidades da administragao
publica, considerando a legislagao vigente, os mecanismos de controle e a exigéncia
de transparéncia. Nesse sentido, a gestdo por processos ndo se limita a uma
estratégia de organizagdo administrativa, mas se configura como uma ferramenta de
gestdo voltada a melhoria do desempenho institucional, uma vez que “trata e serve
para melhorar a forma como os negdcios das organizagbes sao realizados e
administrados” (Capote, 2012, p. 14).

Além disso, ao romper com praticas fragmentadas, o BPM contribui para a
mitigacdo de desafios decorrentes da atuacgao isolada entre setores, considerando
que iniciativas departamentais desconectadas nao caracterizam a gestdo por
processos (Capote, 2012, p. 17). Assim, ele favorece a integragcdo das acgdes
institucionais, promovendo maior eficiéncia organizacional e alinhamento entre os
dispositivos normativos e a pratica profissional no ambito do Servico de Inspecéao

Escolar, como ilustrado na Figura 12.
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Figura 12 - Fluxograma dos Protocolos de Inspe¢ao Escolar conforme a
Gestao por Processos

[ INiCIO ]
!

[ IDENTIFICACAO DAS SITUACOES CRiTICASJ

(Mapeamento de processos com sobreposicio)

!

ANALISE DAS INTERSEGCOES
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lacunas e conflltos)

:

[ ALINHAMENTO INTERSETORIAL ]

(Definicao de 'quem faz o qué’)

!

[ SISTEMATIZAGAO DOS FLUXOS ]

(Elaboracao de fluxos simplificados e orientagdes)
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(Execucao dos fluxos pelas equipes)
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MONITORAMENTO E AJUSTES
(Coleta de feedback e ajustes pontuais)

!

[ FIM (CICLO CONTINUO) ]

Fonte: Elaborado pela autora (2025), com base em Capote (2012), Scucuglia e Pavani
Junior (2016) e Vom Brocke e Rosemann (2015).
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Na Figura 12 apresenta-se, de forma sintetizada, uma proposta de
organizagdo dos processos de trabalho relacionados a atuagdo do Servigo de
Inspecao Escolar, com foco na gestdo das interseg¢des de atribuicbes com outros
setores da Superintendéncia Regional de Ensino. O fluxograma parte do
entendimento de que as demandas que chegam ao SIE possuem origens diversas
(normativas, institucionais ou advindas das escolas) e, em muitos casos, incidem
sobre situagdes ja previstas em protocolos formais, como os estabelecidos pela
Resolucao SEE n° 4.487/2021. Nesse sentido, a representacao busca evidenciar, de
maneira simplificada, um percurso organizativo que favorega a identificacédo dessas
situacoes, a analise das responsabilidades envolvidas e a construcdo de respostas
mais articuladas e coerentes no ambito institucional.

O fluxo apresentado organiza-se, inicialmente, a partir da identificagédo do
processo envolvido, considerando o protocolo aplicavel, os setores participantes e a
base normativa que fundamenta a demanda. Essa etapa evidencia que, embora
existam referenciais normativos definidos, persistem dificuldades na delimitagao
clara das responsabilidades institucionais, especialmente quando diferentes setores
sado acionados simultaneamente para responder a uma mesma situacao.

Na sequéncia, o modelo contempla a analise do processo em sua
configuragdo pratica, buscando compreender como as etapas sao efetivamente
executadas no cotidiano. Nessa leitura, ganham destaque os arranjos informais, os
pontos de sobreposicdo de tarefas, os retrabalhos e os possiveis gargalos,
revelando que parte dos desafios enfrentados pela Inspecdo Escolar esta menos
associada a auséncia de normativas e mais a forma como os fluxos se concretizam
no contexto organizacional.

A partir dessa analise, o fluxograma prevé um momento de decisédo, no qual
se avalia a existéncia de intersecdes relevantes entre setores. Quando nao se
identificam sobreposi¢cées significativas, o0 processo segue seu curso com
acompanhamento sistematico, reforcando a importancia do monitoramento continuo
como pratica de gestdo. Por outro lado, quando ha intersetorialidade, o modelo
direciona para uma leitura mais aprofundada das interfaces entre os setores,
buscando explicitar limites de atuacao, fluxos de informagao e pontos de articulagao

necessarios.
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Nesses casos, avanga-se para a reorganizagdo do processo, com foco na
definicdo mais clara das etapas, na distribuicdo de responsabilidades e na reducéo
de duplicidades. Essa reconfiguracdo expressa, de forma aplicada, os pressupostos
da gestdo por processos, ao priorizar a integragdo das agdes e a construgado de
fluxos mais coerentes com a dindmica institucional.

A etapa seguinte refere-se a execugao do fluxo reorganizado, sustentada por
orientagdes mais objetivas e pelo acompanhamento da coordenacgéo do Servigo de
Inspecao Escolar, cuja atuagdo se mostra central para articular os diferentes setores
envolvidos. Em continuidade, o modelo prevé o monitoramento dos resultados,
considerando aspectos como a qualidade das respostas institucionais, o
cumprimento de prazos e a reducgao de conflitos de competéncia.

Por fim, o fluxograma propde um movimento de retroalimentagédo do processo,
no qual os ajustes identificados no monitoramento sdo incorporados as etapas
iniciais. Essa dindmica evidencia o carater continuo e progressivo da gestado por
processos, compreendida como uma pratica que se constroi no cotidiano, a partir da

analise, da revisao e do aprimoramento constante dos fluxos de trabalho.

3.4 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Esta secao traz a metodologia utilizada na pesquisa de campo para investigar
0 caso de gestdo apresentado ao longo do texto. A escolha pela metodologia
qualitativa justifica-se pela natureza investigativa da pesquisa, que busca
compreender as nuances e os significados atribuidos pelos participantes ao trabalho
deles e aos instrumentos que o orientam. Essa abordagem permite uma analise
mais aprofundada e contextualizada dos meandros que envolvem o trabalho com os
protocolos de inspecdo escolar interseccionados a outros setores da
Superintendéncia Regional de Ensino, favorecendo a identificacdo de estratégias
que possam emergir da escuta dos profissionais envolvidos. Segundo Yin (2001), o
estudo qualitativo é especialmente apropriado quando se objetiva explorar
fendbmenos complexos em seu ambiente natural, valorizando a perspectiva dos
sujeitos e o contexto em que estao inseridos.

Foi utilizado o estudo de caso como estratégia de investigagdo, ou seja:

buscou-se compreender os modos e os motivos da situagdo-problema descrita
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anteriormente. Isso permitiu aprofundar na realidade especifica do SIE de uma das
SREs do Estado. Além disso, o carater exploratério e descritivo do estudo consistiu
em identificar e detalhar as experiéncias e percepgdes dos inspetores em relagao
aos protocolos.

A pesquisa se deu no ambito de uma Superintendéncia Regional de Ensino
do interior de Minas Gerais, com foco nos inspetores escolares que atuam
diretamente na aplicacdo dos protocolos da Resolugdo SEE n° 4487/2021. A
pesquisa de campo foi composta pela aplicacdo de formularios aos inspetores e
entrevista ao Coordenador do Servigo de Inspecéo da regional. A opgao por realizar
a pesquisa com todos os inspetores escolares da Superintendéncia Regional de
Ensino (29, sendo que 01 atua como coordenador do setor) justificou-se pela
necessidade de contemplar a totalidade dos sujeitos diretamente envolvidos na
execucdao dos protocolos de inspecdo escolar, assegurando uma compreensao
abrangente e representativa do trabalho desenvolvido, bem como das interseces e
sobreposigdes de atividades vivenciadas no cotidiano institucional. Para a coleta de

dados, foram utilizados os instrumentos descritos a seguir.

3.4.1 Entrevista Semiestruturada

Propbs-se a realizacdo de entrevista com o coordenador do Servico de
Inspecgéo Escolar da Superintendéncia Regional de Ensino (SIE/SRE), a partir de um
roteiro semiestruturado composto por questbes abertas, orientadas a compreensao
da execucao processual dos protocolos de inspec¢ao escolar previstos na Resolugao
SEE n° 4.487/2021. O instrumento foi elaborado com o objetivo de captar como a
intersecdo e a sobreposicao de atribuicdes entre o SIE e outros setores da SRE
incidem sobre os fluxos de trabalho, a delimitagdo de responsabilidades e a tomada
de decisdo no ambito da coordenacao.

A escolha do participante justifica-se pelo papel estratégico da fungao de
coordenador do SIE, de articular as diretrizes normativas emanadas da Secretaria de
Estado de Educagdo de Minas Gerais (SEE/MG) e a atuagdo cotidiana dos
inspetores escolares. Nessa posicao institucional, o coordenador vivencia tanto as
demandas de padronizagdo dos procedimentos quanto os desafios operacionais

decorrentes da atuagao conjunta ou cruzada com outros setores, o que o torna uma
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fonte privilegiada para a andlise dos limites e potencialidades da aplicagdo dos
protocolos sob a perspectiva da gestéao por processos.

O roteiro de entrevista contemplou questdes organizadas em blocos tematicos
que abordam a trajetoria profissional e o lugar institucional do entrevistado, a
identificacdo dos protocolos com maior incidéncia de atuacgao intersetorial, a clareza
na delimitacdo das responsabilidades entre setores, bem como os impactos da
sobreposi¢ao de tarefas na execugao processual, tais como retrabalho, conflitos de
orientagado, prazos e organizagado interna do SIE. Ademais, buscou-se identificar
estratégias e possibilidades de aprimoramento dos fluxos de trabalho, a luz de uma
perspectiva processual, sem prejuizo da autonomia técnica e normativa da inspegao
escolar.

As questdes que compuseram o roteiro encontram-se apresentadas no
Apéndice B e tém como finalidade subsidiar a analise critica da politica de inspecao
escolar no ambito da SRE, evidenciando a necessidade de maior racionalizacdo dos
processos de trabalho, especialmente nos protocolos que demandam atuagao
compartilhada. Desse modo, a entrevista contribuiu para a compreensao dos
desafios enfrentados pela inspegao escolar e para a discussado de alternativas de
gestdo capazes de mitigar os efeitos das sobreposi¢cdes de ag¢des entre os diferentes

setores da Superintendéncia.

3.4.2 Analise Documental

Tomando como referéncia a Resolugcao SEE n° 4.487/2021, bem como outros
documentos normativos que subsidiam e contextualizam a atuagdo da inspegao
escolar — a exemplo da Resolucdo SEE n° 3.428/2017 e da Orientagdao Normativa
ASIE n° 02/2022 —, propbs-se a realizagao de analise documental com o objetivo de
compreender a configuragdo normativa dos protocolos de inspegao escolar e sua
traducdo em praticas institucionais no ambito desta Superintendéncia Regional de
Ensino.

A analise incidiu, de forma articulada, sobre os dispositivos normativos que
regulam o trabalho da inspec¢do escolar e sobre exemplos de relatérios elaborados
por inspetores escolares da referida SRE, permitindo identificar como os protocolos

sdo operacionalizados na pratica. Busca-se, assim, examinar a correspondéncia —
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ou as tensdes — entre as disposicbes normativas e a execugao processual das
atividades, especialmente nos casos em que ha atuagdo conjunta, cruzada ou
sobreposig¢ao de atribuicbes com outros setores da SRE.

Sob a perspectiva da gestao por processos, a analise documental possibilitou
mapear etapas, fluxos de trabalho, responsabilidades institucionais e pontos de
interface entre setores, evidenciando eventuais lacunas, ambiguidades ou
redundancias nos normativos e em sua aplicagdo cotidiana. Essa abordagem
contribuiu para a identificagdo de fatores que impactam a eficiéncia, a clareza dos
procedimentos e a resolutividade das a¢des da inspecao escolar.

Os resultados obtidos através da analise documental foram articulados aos
dados produzidos pela entrevista e pelos questionarios, compondo um quadro
analitico integrado. Isso fundamentou a discussdo sobre os desafios enfrentados
pela inspeg¢ao escolar na execu¢ado dos protocolos, e subsidiou a proposicao de
estratégias voltadas a racionalizagdo dos processos e a mitigagdo das

sobreposi¢des de agcdes no ambito da SRE.

3.4.3 Questionario

Com o objetivo de complementar os dados obtidos por meio da entrevista com
a coordenacdo do Servico de Inspecao Escolar, propds-se a aplicagdo de um
questionario direcionado aos inspetores escolares da Superintendéncia Regional de
Ensino. Esse instrumento buscou ampliar a compreensao acerca das percepg¢des da
equipe sobre a execugao processual dos protocolos previstos na Resolugao SEE n°
4.487/2021, especialmente no que se refere a existéncia de sobreposi¢ao de tarefas
e a delimitagdo de responsabilidades entre os diferentes setores da SRE, bem como
recolher sugestbes para o aprimoramento dos fluxos de trabalho.

O questionario foi disponibilizado a todos os inspetores escolares da SRE,
permitindo a identificacdo de tendéncias, convergéncias e divergéncias nas
percepcdes dos profissionais. Essa estratégia ajudou a captar nuances do trabalho
cotidiano da inspecédo escolar que, por sua natureza coletiva e distribuida, podem
nao emergir com a mesma clareza em entrevistas individuais. As respostas obtidas

contribuirdo para orientar a analise integrada dos dados, em dialogo com os
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resultados das entrevistas e com a analise documental da Resolu¢cdo SEE n°
4.487/2021 e de outros normativos correlatos.

O instrumento foi estruturado com base na escala Likert de cinco pontos, por
meio da qual os respondentes manifestam seu grau de concordancia em relagéo a
afirmacgdes que tratam da clareza das atribui¢ées institucionais, da comunicagao
entre setores, da ocorréncia de retrabalho, dos impactos da sobreposi¢cao de tarefas
na qualidade do atendimento as escolas e da contribuicdo da definicao de fluxos de
trabalho mais claros para a eficiéncia das agdes. Ressalta-se que a utilizagdo de
uma escala com cinco pontos pode implicar o risco de concentragao de respostas na
opgao neutra, o que, em alguns casos, pode dificultar a interpretagao dos dados. No
entanto, conforme sera demonstrado na analise dos resultados, tal situagdo nao se
verificou nesta pesquisa, uma vez que as respostas apresentaram tendéncia clara
de posicionamento em direcdo aos polos de concordancia ou discordancia, nao
havendo predominéncia da neutralidade. Essa abordagem permite analisar, sob a
perspectiva dos inspetores, aspectos centrais da gestao por processos no ambito da
inspecao escolar.

Além da escala de avaliagcdo, o questionario tinha duas questbes abertas
destinadas a captar, de forma mais aprofundada, as experiéncias e percepcdes dos
inspetores quanto aos protocolos que apresentam maior intersecg¢ao de tarefas com
outros setores, bem como sugestdes voltadas ao aprimoramento da aplicabilidade
dos protocolos, incluindo a possibilidade de reorganizagdo, agrupamento ou
redirecionamento de atividades. Dessa forma, o instrumento também se constituiu
como espago de escuta qualificada dos profissionais que atuam diretamente na
execucao dos processos.

O questionario foi organizado em trés segbes: a primeira dedicada a
caracterizagdo do perfil profissional dos respondentes; a segunda composta por
afirmacdes avaliativas estruturadas em escala Likert; e a terceira constituida por
questdes abertas. As informagdes produzidas por meio desse instrumento
subsidiaram reflexbes voltadas a qualificacdo do trabalho da inspecdo escolar,
especialmente no que concerne a racionalizagdo dos processos e a mitigagdo dos
efeitos das sobreposicdes de agdes intersetoriais.

A pesquisa foi conduzida em conformidade com os principios éticos que

regem estudos envolvendo seres humanos, com submissao ao Comité de Etica em
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Pesquisa (CEP). Os participantes serdo devidamente informados sobre os objetivos
e procedimentos da pesquisa, assegurando-se a participacdo voluntaria, o
anonimato e a confidencialidade das informacdes. Os resultados serédo socializados
com os participantes e com a SRE, de modo a contribuir para o debate institucional
e para a construgdo de estratégias de aprimoramento da atuagdo da inspecgao

escolar.

3.4.4 Procedimentos de Analise: método de triangulacao

Nesta pesquisa, foi adotada a triangulagio como método de analise,
compreendida como estratégia de integracdo, confronto e validagcdo dos dados
produzidos ao longo do estudo. Segundo Sa e Henrique (2019), a triangulagao
possibilita a constru¢cdo de uma visdo multifacetada e aprofundada do objeto
investigado, ao articular diferentes fontes, técnicas de coleta e referenciais tedricos.
Tal abordagem contribui para a redugcdo de vieses interpretativas e para o
fortalecimento da consisténcia analitica dos resultados, especialmente em pesquisas
de natureza qualitativa.

Na perspectiva de Denzin (2011), a triangulacdo consiste no cruzamento
sistematico de multiplos pontos de vista, permitindo comparar e integrar informacoes
provenientes de métodos distintos, sujeitos diversos e referenciais tedricos
complementares. Alinhada a essa concepgao, a triangulagdo sera empregada nesta
pesquisa em trés dimensdes articuladas: triangulagdo de dados, triangulagéo de
métodos e triangulagao tedrica.

A triangulacdo de dados sera realizada por meio do confronto entre
informagdes oriundas das entrevistas semiestruturadas com a coordenagdo do
Servico de Inspecao Escolar, dos questionarios aplicados aos inspetores escolares e
da analise de documentos normativos e administrativos, com destaque para a
Resolucao SEE n°® 4.487/2021 e relatorios técnicos da Superintendéncia Regional de
Ensino investigada. Essa articulagdo possibilita identificar convergéncias,
complementaridades e divergéncias entre as percepgdes dos profissionais e as
prescrigdes normativas que orientam a atuacao da inspecao escolar.

A triangulagado de métodos ocorre pela integragao entre técnicas qualitativas e

quantitativas, sem recorrer a categorizagdo tematica classica. As entrevistas e as



75

respostas abertas do questionario foram analisadas por meio de cruzamentos
sistematicos com os dados quantitativos provenientes das questdes estruturadas em
escala Likert e com os referenciais tedricos que sustentam a pesquisa. As questdes
fechadas do questionario forneceram indicadores que auxiliaram na caracterizagao
das percepcgdes predominantes entre os inspetores, funcionando como elementos de
apoio e reforgo interpretativo dos achados qualitativos. Conforme argumenta Minayo
(2010), esse tipo de integracdo metodoldgica fortalece a consisténcia analitica ao
permitir leituras convergentes, complementares ou tensionadas dos dados
empiricos.

Nesse sentido, a triangulagdo € compreendida ndo como um método isolado,
mas como uma metodologia de integracdo analitica (Minayo, 2010), capaz de
articular teoria, dados empiricos e interpretacao critica. Tal abordagem favorece a
analise da realidade investigada em sua complexidade, considerando as multiplas
relagbes organizacionais, normativas e sociais que atravessam o trabalho da
inspecao escolar no ambito da SRE.

Por fim, a triangulagdo tedrica permitiu relacionar os dados empiricos as
abordagens conceituais que fundamentam o estudo, em especial a Gestdo por
Processos e a teoria dos contextos de pratica das politicas educacionais de Ball.
Conforme indicam Azevedo (2013) e Sa e Henrique (2019), esse movimento
analitico possibilitou compreender o fenbmeno investigado para além de sua
aparéncia imediata, evidenciando contradicdes, disputas e limites presentes na
execucdo dos protocolos de inspecdo escolar, sobretudo nos contextos de

sobreposicao de atribuigcdes entre setores.

3.4.5 Procedimentos adotados na pesquisa de campo

Para a realizacao da pesquisa de campo foi realizado o pedido de anuéncia a
Superintendente Regional de Ensino onde a pesquisa foi realizada, comunicagao a
Coordenacdo do Servico de Inspecdo e aprovacdo do projeto pelo Comité de Etica e
Pesquisa (CEP).

A coleta de dados por meio de questionario eletrénico enviado pelo Google
Forms (ferramenta que permite a criacdo e resposta online de um questionario)

ocorreu entre os meses de dezembro de 2025 e janeiro de 2026, cujo modelo
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encontra-se disponivel no Apéndice A, disparado para todos os inspetores pelo
endereco eletronico e WhatsApp. Durante a pesquisa houve o afastamento de uma
inspetora por motivo de saude, gerando uma substituicio. Como a servidora
contratada tratava de uma pessoa com bastante experiéncia na area, mais de
quinze anos, optou-se por ouvi-la também, o que gerou um total de 29 respostas ao
instrumento questionario e ndo 28, como planejado no inicio da pesquisa.

A pesquisa utilizou também a entrevista semiestruturada, realizada em duas
etapas, com envio prévio do roteiro para reflexdo orientada e, posteriormente,
realizacdo de encontro com o participante para aprofundamento e problematizacao
das respostas iniciais. No primeiro momento, o roteiro de perguntas foi encaminhado
previamente ao entrevistado, com o objetivo de possibilitar uma reflexao orientada
sobre os temas investigados, favorecendo respostas analisadas a luz das
normativas, dos fluxos institucionais e da experiéncia profissional. No segundo
momento, realizado em 26 de janeiro de 2026, com duragéo de 20 minutos, na sede
da SRE, realizou-se um encontro com a participante, destinado ao aprofundamento,
esclarecimento e problematizacdo das respostas iniciais, permitindo o dialogo
analitico sobre as percep¢des apresentadas e a exploragédo de aspectos emergentes
relevantes para os objetivos da pesquisa. A conversa e as novas ponderagdes
realizadas com a entrevistada, foram anotadas no Roteiro respondido inicialmente.
Esse procedimento conferiu a entrevista um carater dialdgico, reflexivo e analitico,
adequado a investigagao qualitativa de processos institucionais, contribuindo para a
compreensao dos efeitos da interseccdo de tarefas, da delimitacdo de
responsabilidades e dos fluxos de trabalho na atuacdo da Inspecdo Escolar no
ambito da Superintendéncia Regional de Ensino. Ao final da entrevista, o

entrevistado leu as anotagdes e o termo de consentimento.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Esta secao sistematizou os dados produzidos na pesquisa de campo,
promovendo sua analise em dialogo com o referencial teérico que fundamentou o
estudo. O texto organiza-se em duas subsecdes: a primeira dedicada a analise dos
questionarios aplicados aos inspetores escolares e a segunda voltada a analise da

entrevista realizada com a coordenagao do Servigo de Inspecao Escolar. Em ambas
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as partes foram apresentados o perfil dos profissionais participantes e suas
percepgdes acerca do trabalho atualmente desenvolvido, com destaque para as
principais dificuldades enfrentadas na execugao dos trabalhos, em especial aquelas
relacionadas a atuagdo conjunta ou sobreposta com outros setores da
Superintendéncia Regional de Ensino. Adicionalmente, foram discutidas as
propostas indicadas pelos participantes para o aprimoramento dos processos de

trabalho.

3.5.1 Analise dos dados obtidos no questionario aplicado aos inspetores

escolares

O questionario foi estruturado de modo a atender aos dois primeiros objetivos
especificos da pesquisa, quais sejam: (i) descrever quais protocolos previstos na
Resolugdo SEE n°® 4.487/2021 apresentam sobreposicdo de atribuicbes entre a
Inspecao Escolar e outros setores da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE); e
(i) analisar as percepgdes dos inspetores escolares sobre como a sobreposi¢ao de
tarefas e a indefinicdo de responsabilidades intersetoriais impactam a execugao
processual desses protocolos.

Em relagcado ao primeiro objetivo, as perguntas buscaram encontrar elementos
para averiguar e detalhar os achados do levantamento documental realizado para a
escrita do Capitulo 2. Por meio da aplicacdo do questionario, foi possivel conhecer a
percepcao dos inspetores escolares, quanto a identificacdo de quais protocolos
previstos na Resolucdo SEE n° 4.487/2021 envolvem atuagao articulada,
interseccionada ou sobreposta entre o Servigo de Inspec¢ao Escolar e outros setores
da Superintendéncia Regional de Ensino. Em relagdo ao segundo objetivo, as
questbes foram elaborada visando contribuir para a analise das percepgdes dos
inspetores acerca dos efeitos da sobreposi¢cao de tarefas e da indefinicdo dos limites
de responsabilidade entre setores, especialmente no que se refere aos impactos
sobre a organizagdo, a execugao e a gestdo processual dos protocolos no cotidiano
de trabalho da inspecéao escolar.

Neste sentido, o questionario aplicado aos inspetores escolares foi
estruturado em trés segdes, totalizando dez questdes organizadas em escala do tipo

Likert, com o objetivo de captar percepgcdes, experiéncias e avaliagbes dos
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participantes acerca da atuacdo do Servico de Inspecdo Escolar no ambito da
Superintendéncia Regional de Ensino. A organizagao em seg¢des permitiu agrupar as
questdes segundo dimensdes analiticas coerentes com os objetivos da pesquisa,
favorecendo uma leitura sistematica dos dados e sua posterior articulagdo com a
analise documental e o referencial teérico adotado.

A bloco 1, “Perfil Profissional”, teve carater descritivo e busca contextualizar
as respostas dos participantes a partir de aspectos relacionados a trajetoria na
inspecao escolar e a participacdao em acgdes formativas especificas. Essa sec¢ao foi
composta por duas questdes que tratam, respectivamente, do tempo de atuagcao na
funcado e da experiéncia dos inspetores em capacitagdes voltadas a especificidade
do cargo, contribuindo para a compreensao do perfil profissional dos respondentes.

O bloco 2, “Delimitacdo de papéis e sobreposicdo de fungdes”, teve quatro
questdes destinadas a investigar a percepgao dos inspetores escolares quanto a
clareza das responsabilidades institucionais, a existéncia de conflitos de
competéncia, a eficacia dos canais de comunicagao e a articulagéo entre os setores
da SRE cujas atribuicbes interseccionam com os protocolos do Servigo de Inspecao
Escolar.

Por fim, o bloco 3, “Impactos na gestdo processual e na pratica profissional”,
reuniu quatro questdes voltadas a analise das consequéncias da sobreposi¢cdo de
tarefas para a organizacdo do trabalho, a gestdo dos processos e a atuagao
profissional dos inspetores escolares. As questdes dessa secdo abordaram, entre
outros aspectos, os impactos da falta de clareza nas atribuicbes, os conflitos nas
orientacdes dadas as escolas, a importancia da definicao dos fluxos de trabalho e o
papel da integragao intersetorial para o fortalecimento da execugao dos protocolos e
da gestao educacional como um todo.

Além das questdes estruturadas em escala Likert, o questionario contemplou
duas questdes abertas, numeradas como 11 e 12, com a finalidade de aprofundar a
compreensao qualitativa das percepg¢des dos inspetores escolares. A Questao 11
buscou identificar, a partir da experiéncia pratica dos respondentes, quais protocolos
ou atividades do Servico de Inspeg¢ao Escolar sdo percebidos como aqueles que
mais geram interseccdo de tarefas com outros setores da SRE, permitindo
evidenciar situagdes concretas de sobreposicdo de atribuicdes. Ja a Questdo 12

teve como objetivo coletar sugestdes dos participantes para o aprimoramento da
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aplicabilidade dos protocolos de inspecdo, especialmente no que se refere a
organizacao dos fluxos de trabalho, a articulagao intersetorial e a melhoria da gestao
processual. As respostas a essas questdes abertas complementam os dados
quantitativos, possibilitando uma analise mais aprofundada e contextualizada dos
desafios enfrentados na execug¢do dos protocolos e subsidiando a proposicado de
encaminhamentos no ambito da gestao por processos.

A seguir serao feitas consideracbes acerca das respostas trazidas pelos
inspetores no decorrer do formulario. O Grafico 1 apresenta o perfil dos participantes
da pesquisa quanto ao tempo de atuagdo na inspecdo escolar, conforme as
respostas a Questdo 1 do questionario. A organizagcdo dos dados em faixas de
tempo permite caracterizar a experiéncia profissional dos inspetores respondentes,
oferecendo um panorama inicial sobre a composi¢ao do grupo analisado e servindo
de base para a interpretacdo das percepcdes apresentadas nas questdes

subsequentes.

Grafico 1 - Sintese das respostas a Questao 1 - Tempo de atuagao na

inspecao escolar (em anos)

@® Até 5 anos
13,8% @® De6a 10 anos
Mais de 10 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Os dados referentes ao tempo de atuagao na inspegao escolar, considerando
as 29 respostas obtidas, revelaram que a maior parte dos participantes (65,5%)

possui até cinco anos de experiéncia na fung¢do, indicando um contingente
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significativo de profissionais em fase inicial ou recente de atuagdo. Em seguida,
20,7% dos respondentes declararam ter mais de dez anos de experiéncia, o que
evidencia a presencga de inspetores com trajetoria consolidada no servigo. Por sua
vez, 13,8% informaram atuar na inspecdo escolar entre seis e dez anos. Esse
cenario demonstra a coexisténcia de diferentes niveis de experiéncia profissional, o
que pode favorecer tanto a renovacdo quanto a troca de saberes no ambito da
inspecao escolar, ao mesmo tempo em que reforca a importancia de politicas de
formacado continuada que atendam as necessidades de profissionais em distintos
estagios da carreira.

E possivel compreender, a partir desse dado, que a organizacdo dos
processos depende nao apenas da existéncia de fluxos formalizados, mas também
da capacidade de os atores envolvidos compreendé-los e executa-los de forma
alinhada (Scucuglia e Pavani Junior, 2016). Nesse sentido, a predominéncia de
profissionais com menor tempo de atuacdo pode influenciar a apropriacdo dos
protocolos e a compreensdo das interfaces intersetoriais, especialmente em
contextos marcados por fluxos complexos e sobreposicao de atribuicdes. Por outro
lado, a presenca de inspetores mais experientes pode favorecer a circulacido de
saberes organizacionais, desde que existam condic¢des institucionais que promovam
esse compartilhamento, conforme aponta Choo (2003) ao tratar da construgao do
conhecimento nas organizagcdes. Os dados reforcam a importancia da formacgao
continuada nao apenas como atualizagdo normativa, mas como espaco de
construcao coletiva de referéncias para a atuacao.

O Grafico 2 apresenta os dados referentes a Questao 2 do questionario, que
buscou identificar se os inspetores escolares ja participaram de capacitagdes
especificas voltadas para o exercicio da fungao. A partir das respostas obtidas junto
aos participantes, o grafico permite visualizar a proporgdo entre aqueles que
relataram ter acesso a formacgdes direcionadas a atuagdo na inspecao escolar e

aqueles que indicaram nao ter vivenciado esse tipo de capacitagao.



81

Grafico 2 - Sintese das respostas a Questao 2 - Ja participou de

capacitagcoes especificas para inspetores escolares?

® Sim
® Nio

Fonte: Elaborado pela pesquisadora. 2026.

Com base nas 29 respostas obtidas, observa-se que a maioria expressiva dos
participantes (82,8%) afirmou ja ter participado de capacitagbes especificas para
inspetores escolares, enquanto 17,2% declararam n&o ter tido esse tipo de
formacgado. Esse resultado indica que, de modo geral, os inspetores escolares tém
acesso a acoes formativas voltadas a especificidade de suas atribuigdes, o que pode
contribuir para a qualificagdo da atuacao profissional. Contudo, a presenga de um
grupo que nao participou de capacitagdes evidencia a existéncia de lacunas no
processo de formacgao continuada, sinalizando a necessidade de ampliagdo e
sistematizagdo dessas agbes para garantir que todos os profissionais tenham
oportunidades equitativas de desenvolvimento e atualizagao.

Esse resultado sugere que ha oferta de agbes formativas voltadas a fungao,
ainda que n&o alcance a totalidade dos profissionais. Entretanto, ao relacionar esse
dado com os demais resultados da pesquisa, especialmente aqueles que apontam
fragilidades na clareza das atribuicbes, na comunicagdo entre setores e na
organizacao dos fluxos de trabalho, observa-se que a existéncia de capacitacoes,

por si sO, ndo tem sido suficiente para mitigar os problemas identificados no
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cotidiano da atuacdo. Isso indica que tais formagdes podem estar mais centradas na
transmissao de conteudos normativos do que na construgcéo de estratégias praticas
de articulacao intersetorial e gestdo de processos, o que reforca a necessidade de
repensar seu formato, escopo e intencionalidade.

Sob a dtica da gestdo por processos, a formagdo dos profissionais €
essencial uma vez que a adequada execucdo dos processos depende da
compreensao compartilhada das etapas, responsabilidades e interfaces entre os
setores, como abordado por Capote (2012). Nesse sentido, o autor destaca que
“somente com o real entendimento [...] poderemos ajudar uma organizacgéo a realizar
sua missao com eficiéncia e eficacia” (Capote, 2012, p. 14), evidenciando que a
execucao qualificada dos processos esta diretamente relacionada a compreensao
de suas etapas e interagoes.

A existéncia de capacitagdes voltadas a inspecao escolar, embora relevante,
precisa estar alinhada a logica processual, contemplando ndo apenas a dimensao
normativa, mas também o entendimento integrado dos fluxos de trabalho e das
relacbes intersetoriais. Conforme destacam Vom Brocke e Rosemann (2015), a
gestdo por processos envolve ndo apenas aspectos técnicos, mas também o
desenvolvimento de competéncias organizacionais que permitam aos atores
compreender e atuar de forma articulada nos processos institucionais. Assim, a
lacuna identificada entre a oferta de capacitagdes e a persisténcia de dificuldades
operacionais pode indicar a necessidade de reorientacido dessas formacdes para
uma abordagem mais pratica, integrada e voltada a realidade dos processos
vivenciados no ambito da SRE.

O Grafico 3 reune os resultados da Questdo 3 do questionario, voltada a
identificar se, no ambito da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE), ha clareza
quanto as responsabilidades atribuidas a cada setor cujo trabalho se intersecciona

com as agdes previstas nos protocolos do Servigo de Inspec¢ao Escolar (SIE).
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Grafico 3 - Sintese das respostas a Questao 3 - Ha clareza, na SRE, sobre as responsabilidades de cada setor cujo

trabalho intersecciona com alguma das agdes previstas nos protocolos do SIE.
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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O grafico apresenta as percepgdes dos 29 respondentes acerca da clareza,
no ambito da SRE, sobre as responsabilidades de cada setor cujas atribuicdes se
interseccionam com as agdes previstas nos protocolos do SIE. Observou-se a
concentracado das respostas nos niveis mais baixos da escala, com destaque para
a opgao 2, assinalada por 44,8% dos participantes, seguida da opgédo 1, com
13,8%, o que indica uma percepg¢ao majoritariamente negativa quanto a clareza na
delimitagdo de papéis. As respostas intermediarias e positivas apareceram em
menor propor¢ao: 17,2% marcaram a opcao 3, outros 17,2% a opgao 4, e apenas
6,9% atribuiram o nivel maximo (5). Esses resultados evidenciam que, para a maior
parte dos inspetores escolares, ha fragilidades na definicdo e comunicagdo das
responsabilidades entre os setores da SRE, especialmente quando se trata de
acdes que se sobrepdem ou se articulam nos protocolos do Servigo de Inspecao
Escolar, reforcando a percepcado de sobreposicdo de funcdes e a necessidade de
maior alinhamento institucional.

Esse resultado expressa, sob a dtica dos participantes, uma percepgao
predominante de auséncia de clareza quanto as responsabilidades entre os setores
da SRE. Quando analisado a partir do referencial teérico e das demais informacodes
da pesquisa, esse dado evidencia um dos elementos estruturantes das dificuldades
relatadas pelos inspetores escolares. A falta de clareza na delimitagcdo de
responsabilidades tende a favorecer a sobreposicdo de fungdes, a geracao de
retrabalho e a ocorréncia de orientagdes divergentes as escolas, aspectos que
aparecem de forma recorrente ao longo do questionario. Nesse sentido, mais do
que um problema pontual de comunicagéo, os dados apontam para uma fragilidade
na proépria organizagao do trabalho, indicando a auséncia de fluxos bem definidos e
de uma logica processual estruturada entre os setores.

Essa fragilidade na delimitagdo de responsabilidades mostra a auséncia de
uma visao orientada por fluxos, na qual as atividades sdo compreendidas de forma
integrada e nao fragmentada por setores. Conforme destacam Scucuglia e Pavani
Junior (2016), a clareza quanto as etapas, responsabilidades e interfaces é
condigdo essencial para o funcionamento eficaz dos processos organizacionais. Da
mesma forma, Capote (2012) ressalta que o mapeamento e a explicitagcdo dos
processos permitem reduzir ambiguidades, evitar sobreposi¢gdes e promover maior

alinhamento institucional. Os resultados indicados no grafico indicam que a falta de



85

clareza percebida pelos inspetores ndo se limita a um problema pontual de
comunicagao, mas reflete uma limitagdo estrutural na organizagado dos processos
de trabalho, reforcando a necessidade de adocdo de uma abordagem de gestao
por processos no ambito da SRE.

No Grafico 4 sao apresentados os resultados referentes a Questdo 4 do
questionario, que abordou a percepcao dos inspetores escolares sobre os efeitos
da indefinicdo dos limites de atuacdo entre os setores da Superintendéncia
Regional de Ensino (SRE).

O grafico 4 mostra o elevado grau de concordancia dos respondentes em
relacdo a afirmacgao de que a indefinicdo dos limites de atuagao entre setores gera
retrabalho e conflitos de competéncia. Entre as 29 respostas analisadas, ndo houve
qualquer manifestacdo de discordancia ou neutralidade, concentrando-se
integralmente nos niveis de concordancia. Do total, 69% dos participantes
assinalaram a opc¢ao “concordo totalmente”, enquanto 31% indicaram “concordo

parcialmente”.
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Grafico 4 - Sintese das respostas a Questao 4 - A indefinicao dos limites de atuagcao entre setores gera retrabalho

e conflitos de competéncia
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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Esses resultados revelaram um consenso significativo entre os inspetores
escolares acerca dos impactos negativos da falta de delimitagdo clara de
atribuicoes institucionais, reforcando a percepcdo de que a sobreposicao de
fungdes compromete a eficiéncia do trabalho, gera tensbes entre setores e
demanda esfor¢cos adicionais para a resolucdo de demandas que poderiam ser
evitadas com maior clareza organizacional.

Esse conjunto de dados reforca e aprofunda a problematica ja evidenciada
na questao anterior, indicando que a falta de clareza nao se limita a uma percepcéao
abstrata, mas se materializa em dificuldades operacionais. A recorréncia desse
entendimento entre os respondentes sugere que a sobreposi¢do de atribuicbes
compromete a eficiéncia dos processos e tensiona as relagdes intersetoriais,
evidenciando a necessidade de organizagdo mais estruturada dos fluxos de
trabalho e de definicdo mais objetiva das responsabilidades institucionais.

Sob a perspectiva da gestdo por processos, esse consenso reforga que a
auséncia de delimitacéo clara de responsabilidades compromete diretamente o
funcionamento dos fluxos organizacionais, uma vez que processos eficazes
pressupdem definicao explicita de papéis, atividades e pontos de interacéo entre os
setores, como apontado por Capote (2012) e Scucuglia e Pavani Junior (2016).

Nesse caminho, Capote (2012) destaca que a efetividade dos processos
depende do seu adequado entendimento e controle, evidenciando a necessidade
de clareza na definicdo das atividades e responsabilidades envolvidas. Quando
essas definicbes nédo estdo estabelecidas, tendem a emergir retrabalhos, conflitos
de competéncia e ineficiéncias operacionais, exatamente como indicado pelos
respondentes. Conforme destacam Vom Brocke e Rosemann (2015), a gestao por
processos depende da integracdo entre areas e da clareza nas interfaces
organizacionais, de modo que a fragmentagédo das responsabilidades compromete
a execucgao e o desempenho dos processos. Assim, os dados do grafico mostram
que as dificuldades relatadas pelos inspetores ndo sdo apenas pontuais, mas
refletem uma limitagdo estrutural na organizagdo dos processos de trabalho no
ambito da SRE.

O Grafico 5 apresenta a sintese das respostas a Questdo 5 do questionario,

que investigou a percepgao dos inspetores escolares quanto a existéncia de canais
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institucionais eficazes para o esclarecimento de duvidas sobre responsabilidades
entre os diferentes setores da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE).

O gréafico 5 apresenta a distribuicdo das respostas dos 29 participantes
quanto a existéncia de canais institucionais eficazes para o esclarecimento de
duvidas sobre responsabilidades entre setores. Observa-se uma predominancia de
avaliagdes negativas, uma vez que 27,6% dos respondentes assinalaram “discordo
totalmente” e 37,9% “discordo parcialmente”, totalizando 65,5% de discordancia em
relacdo a afirmacdo. A opc¢ao neutra foi escolhida por 6,9% dos participantes,
enquanto 24,1% indicaram “concordo parcialmente” e apenas 3,4% “concordo
totalmente”.

Para a maioria dos inspetores escolares, os canais institucionais existentes
nao sao percebidos como suficientemente eficazes para esclarecer duvidas acerca
das atribuigbes entre os setores. Tal percepgéo reforca o cenario de fragilidade na
comunicacgao institucional e na definicdo de responsabilidades, contribuindo para a
manutencgao de incertezas, sobreposi¢dao de funcdes e dificuldades na articulagéo
entre os diferentes setores envolvidos nas acgdes relacionadas aos protocolos do

Servigo de Inspecéao Escolar.
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Grafico 5 - Sintese das respostas a Questao 5 - Existem canais institucionais eficazes para esclarecer duvidas sobre

responsabilidades entre setores
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A comunicacao institucional € elemento estruturante para o funcionamento
adequado dos fluxos organizacionais, uma vez que 0s processos dependem de
informacdes claras, compartilhadas e acessiveis entre os setores envolvidos, como
abordado por autores como Capote (2012) e Scucuglia e Pavani Junior (2016).
Nesse sentido, a auséncia de canais eficazes de comunicacdo compromete a
integracdo das atividades e dificulta a coordenacdo das agdes intersetoriais. No
que se refere a gestao por processos, Capote (2012) ressalta que a efetividade
organizacional depende do entendimento e da articulagdo entre as atividades, o
que pressupde a circulagdo adequada de informacgdes entre os envolvidos nos
processos.

Conforme destacam Vom Brocke e Rosemann (2015), a gestdo por
processos exige nao apenas a definicido das etapas e responsabilidades, mas
também a garantia de fluxos de informag&o consistentes entre as areas, de modo a
assegurar a coeréncia e a continuidade dos processos. Assim, os resultados do
grafico evidenciam que as fragilidades na comunicacdo identificadas pelos
inspetores configuram um fator critico para a manutencao das sobreposicoes de
tarefas e para a ineficiéncia na execugao dos protocolos no ambito da SRE.

O Gréfico 6 apresenta a sintese das respostas dos inspetores escolares a
Questdo 6 do questionario, que buscou identificar a percep¢ao dos participantes
quanto a existéncia de uma comunicagao frequente e eficiente entre a Inspecéao

Escolar e os demais setores da Superintendéncia Regional de Ensino.
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Grafico 6 - Sintese das respostas a Questao 6 - HA comunicagao frequente e eficiente entre a inspecao escolar e

os demais setores da SRE
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Esses resultados mostraram que, para a maior parte dos inspetores
escolares, a comunicacao entre a inspegao escolar e os demais setores da SRE
nao ocorre de forma sistematica e eficiente. Tal percepcao reforca as
dificuldades de articulacéo intersetorial ja apontadas em outras dimensdes da
pesquisa, indicando que fragilidades comunicacionais contribuem para a
manutencido de duvidas, retrabalho e sobreposicdo de atribuicbes no ambito da
atuacao institucional.

A comunicagao frequente e estruturada entre os setores € condigao
essencial para a fluidez dos fluxos organizacionais, uma vez que 0s processos
dependem da circulagdo continua de informagdes para garantir coeréncia na
execucao das atividades como trabalhado por Scucuglia e Pavani Junior (2016).
A auséncia dessa comunicagao sistematica compromete a integragao entre as
etapas do processo, favorecendo interpretacdes distintas e desarticulagdo entre
os setores. Nesse sentido, os resultados do grafico evidenciam que as
fragilidades na comunicagao intersetorial ndo apenas dificultam o fluxo de
informagdes, mas impactam diretamente a execugdo dos processos,
contribuindo para a manutencdo da sobreposicdo de tarefas e da ineficiéncia
institucional no ambito da SRE.

Dando inicio a sec¢éo 3, dedicada a analise dos impactos da organizagao
do trabalho na gestao processual e na pratica profissional da inspec¢ao escolar, o
Gréfico 7 apresenta os resultados da Questdo 7 do questionario. Essa questao
buscou verificar a percepcao dos inspetores acerca dos efeitos da falta de
clareza nas atribuicbes sobre a gestdo processual do trabalho desenvolvido pelo

Servigco de Inspecao Escolar.



Grafico 7 - Sintese das respostas a Questao 7 - A falta de clareza nas atribuigées impacta a gestao processual do
trabalho da inspecao escolar
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Os resultados do grafico indicam forte concordancia dos participantes
quanto a afirmacao de que a falta de clareza nas atribui¢des impacta a gestéao
processual do trabalho da inspecao escolar. Entre os 29 respondentes, 55,2%
declararam concordar totalmente com a afirmagdo e 27,6% concordaram
parcialmente, o que corresponde a mais de quatro quintos do total de respostas.
As posigdes neutras representaram 10,3%, enquanto as manifestagbes de
discordancia foram residuais, somando apenas 6,8% dos participantes. Esse
conjunto de dados evidencia que, para a maioria dos inspetores escolares, a
indefinicho de papéis e responsabilidades compromete diretamente a
organizacdo dos processos de trabalho, reforcando a necessidade de maior
clareza institucional para o aprimoramento da gestao processual e da atuagao
profissional.

A clareza na definicdo de papéis e responsabilidades constitui elemento
central para a organizagédo e o funcionamento dos fluxos de trabalho, uma vez
que os processos dependem da articulagdo coordenada entre atividades, atores
e etapas, como defendido por autores como Capote (2012) e, Scucuglia e
Pavani Junior (2016). A auséncia dessa definicdo compromete a previsibilidade
e a estabilidade dos processos, dificultando sua execugao de forma integrada.
Conforme destacam Vom Brocke e Rosemann (2015), a gestao por processos
requer ndo apenas o mapeamento das atividades, mas também a explicitacdo
das responsabilidades e das interfaces entre os envolvidos, de modo a garantir
consisténcia e alinhamento na execucdo. Nesse sentido, os resultados do
grafico evidenciam que a falta de clareza nas atribuigdes impacta diretamente a
gestao processual do trabalho, configurando-se como um fator estrutural de
ineficiéncia no contexto da SRE.

O Grafico 8 apresenta a sintese das respostas dos 29 participantes a
Questao 8, que trata da percepcéo dos respondentes acerca da afirmacgéo de
que a intersecdo de tarefas entre setores pode gerar conflitos nas orientacoes

repassadas as escolas.



Grafico 8 - Sintese das respostas a Questao 8 - A intersecgao de tarefas entre setores pode gerar conflito nas
orientagoes dadas as Escolas.
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A visualizagdo dos dados permite identificar o grau de concordancia ou
discordancia dos participantes em relagado a essa proposigao, oferecendo subsidios
para a compreensao de como a sobreposicdo de atribuicbes entre setores é
percebida no contexto da atuacio institucional. Observa-se ampla concordancia com
essa afirmacdo, uma vez que 58,6% dos participantes indicaram “concordo
totalmente” e 34,5% “concordo parcialmente”, totalizando 93,1% de respostas
favoraveis. As posicdes neutras e de discordancia foram pouco representativas:
3,4% assinalaram a opc¢ao neutra e apenas 3,4% indicaram “discordo totalmente”,
nao havendo registros de “discordo parcialmente”. Esses resultados evidenciaram
um consenso significativo entre os inspetores escolares de que a sobreposi¢ao ou
intersegao de atribuicbes entre setores tende a produzir orientagdes divergentes ou
conflitantes as unidades escolares, reforcando a necessidade de maior articulagdo e
clareza institucional para evitar ruidos na comunicacdo e no acompanhamento das
escolas.

Sob a dtica dos respondentes, ha forte concordancia de que a intersecgao de
tarefas entre setores pode gerar conflitos nas orientagées repassadas as escolas.
Quando analisado em conjunto com os demais achados, esse resultado indica que a
sobreposi¢ao de atribuigdes ndo se restringe ao ambito interno da SRE, mas produz
efeitos diretos na relagdo com as unidades escolares. A ocorréncia de orientacdes
divergentes compromete a clareza das agdes institucionais e pode gerar
inseguranca nas escolas, evidenciando a necessidade de maior alinhamento entre
os setores e de definicdo mais precisa dos fluxos e responsabilidades.

A auséncia de integracdo e alinhamento entre os setores compromete nao
apenas a execugao interna das atividades, mas também a qualidade das entregas
institucionais. Conforme Capote (2012) e Scucuglia e Pavani Junior (2016),
processos eficazes devem assegurar consisténcia nas saidas, de modo que o
produto final, no caso, as orientagdes as escolas, seja claro, uniforme e alinhado
entre os atores envolvidos. Nessa perspectiva, Capote (2012) destaca que a
adequada execucgao dos processos esta diretamente relacionada a qualidade dos
resultados gerados, ao afirmar que, quando corretamente realizados,
“provavelmente teremos [...] um produto [...] conforme detalhado” (Capote, 2012, p.

38), evidenciando a importancia da padronizagao e do alinhamento das atividades.
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Quando ha sobreposicao de tarefas sem definicido adequada de responsabilidades,
o processo tende a gerar resultados inconsistentes, como orientagdes divergentes.

Nesse sentido, conforme destacam Vom Brocke e Rosemann (2015), a gestao
por processos requer coordenagao entre areas e padronizacdo das praticas, de
modo a garantir coeréncia na atuagao organizacional. Assim, os dados do grafico
indicam que a falta de alinhamento intersetorial impacta diretamente a relagdo com
as escolas, configurando-se como um problema de natureza processual que
compromete a efetividade da acéo institucional da SRE.

O Grafico 9 apresenta a sintese das respostas dos 29 participantes a Questao
9, que aborda a percepcdo dos respondentes acerca da afirmacdo de que a
definicdo mais clara dos fluxos de trabalho entre setores contribuiria para maior
eficiéncia e resolutividade das agoes.

O grafico 9 demonstra forte convergéncia de opinides entre os 29
participantes quanto a afirmagdo de que a definicdo mais clara dos fluxos de
trabalho entre os setores contribuiria para maior eficiéncia e resolutividade das
acOes. Verifica-se que 89,7% dos respondentes manifestaram concordancia total
com a proposigao, enquanto os demais 10,3% indicaram concordancia parcial, n&o
havendo registros de respostas neutras ou de discordancia. Esse resultado
evidencia um entendimento amplamente compartilhado de que a organizagao e o
detalhamento dos fluxos processuais constituem elementos centrais para o
aprimoramento da atuagao institucional, indicando que a gestdo por processos é
percebida como estratégia fundamental para qualificar o trabalho, reduzir entraves

operacionais e fortalecer a articulacdo entre os setores envolvidos.
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Grafico 9 - Sintese das respostas a Questao 9 - A definicao mais clara dos fluxos de trabalho entre setores contribuiria para

maior eficiéncia e resolutividade das agoes
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A valorizagédo dos fluxos de trabalho expressa pelos respondentes converge
diretamente com os pressupostos teéricos do BPM, que compreende 0s processos
como conjuntos de atividades inter-relacionadas que devem ser organizadas,
monitoradas e continuamente aperfeicoadas para garantir eficiéncia e geragao de
valor (Capote, 2012). Nessa perspectiva, Capote (2012) destaca que os processos
demandam aprimoramento continuo, ao afirmar que “os processos existem e
precisam ser melhorados constantemente” (Capote, 2012, p. 13), reforcando a
importancia de sua organizagdo e acompanhamento sistematico. Conforme
destacam Scucuglia e Pavani Junior (2016), a definicdo clara das etapas,
responsabilidades e interfaces é fundamental para assegurar a fluidez dos
processos e reduzir ineficiéncias decorrentes de retrabalho e sobreposi¢cao de
fungdes.

Nesse sentido, o elevado grau de concordancia observado no grafico indica
que os inspetores reconhecem, ainda que de forma empirica, a importancia da
organizagdo processual para o aprimoramento da atuagdo institucional. Tal
percepcao também se alinha a abordagem de Vom Brocke e Rosemann (2015), ao
evidenciar que a gestdo por processos constitui um elemento estratégico para
promover integragao entre setores e melhorar o desempenho organizacional.

O Grafico 10 apresenta a sintese das respostas dos 29 participantes a
Questao 10, que aborda a percepgao dos respondentes acerca da afirmagao de que
a integragao entre os setores da Superintendéncia Regional de Ensino e a Inspegao

Escolar fortalece a execugao dos protocolos e a gestdo educacional como um todo.
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Grafico 10 - Sintese das respostas a Questao 10 - A integracao entre setores da SRE e a inspegao escolar fortalece a

execuc¢ao dos protocolos e a gestao educacional como um todo.
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O grafico 10 referente a afirmacédo sobre a integragdo entre os setores da
SRE e a Inspecao Escolar evidencia elevada concordancia entre os respondentes.
Do total de 29 participantes, 86,2% declararam concordar totalmente com a
proposi¢cado e 10,3% concordaram parcialmente, indicando percepgédo majoritaria de
que a atuacgdo integrada fortalece a execugdo dos protocolos e contribui para a
gestdo educacional de forma mais articulada e eficaz. Registra-se ainda um
percentual residual de 3,4% de discordancia parcial, ndo havendo respostas de
discordancia total ou neutralidade. Esses dados mostram a compreensao de que a
integracdo intersetorial é reconhecida como elemento estratégico para o
aprimoramento dos processos de trabalho e para o fortalecimento da acao
institucional da Inspecao Escolar no ambito da SRE.

A integracdo entre setores constitui um dos elementos centrais para o
funcionamento eficaz dos processos organizacionais, uma vez que os fluxos de
trabalho dependem da articulacdo coordenada entre diferentes areas e atores
institucionais, conforme discutido por Capote (2012) e Scucuglia e Pavani Junior
(2016). Nessa perspectiva, Capote (2012) critica abordagens fragmentadas da
gestdo, ao afirmar que iniciativas tratadas de forma isolada entre departamentos
‘ndo [caracterizam] [...] BPM” (p. 17), reforcando a necessidade de integracdo e
alinhamento entre os setores organizacionais.

Nesse sentido, a percepgao dos respondentes converge com 0s pressupostos
do BPM, ao reconhecer que a atuagao integrada contribui para maior coeréncia,
eficiéncia e alinhamento das ag¢des. Conforme destacam Vom Brocke e Rosemann
(2015), a gestdo por processos pressupde a superacdo da légica fragmentada e
departamentalizada, favorecendo uma visdo sistémica e colaborativa da
organizagao. Assim, os resultados do grafico indicam que o fortalecimento da
integracao intersetorial ndo apenas potencializa a execugao dos protocolos, mas se
configura como condi¢ao fundamental para a efetividade da gestao educacional no
ambito da SRE.

A partir deste ponto, a analise voltou-se as duas questbes abertas que
integraram o questionario aplicado aos inspetores escolares. Diferente das questdes
fechadas, essas perguntas permitiram aos respondentes detalhar percepgdes,

experiéncias e exemplos concretos relacionados a interseccdo de tarefas e a
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organizagdo do trabalho no ambito da SRE. A analise qualitativa das respostas
possibilita aprofundar a compreensdo dos dados apresentados anteriormente,
evidenciando como a sobreposicdo de atribuicbes se materializa no cotidiano da
atuacao da inspecéao escolar.

As respostas a Questao 11 — “Qual protocolo/atividade vocé considera que
gera mais intersecgdo de tarefas com outros setores?” — revelaram um padrao
consistente nas percepgdes dos inspetores escolares, indicando que a intersecgao
de atribuigdes se concentra, sobretudo, em trés grandes eixos: gestdo pedagdgica,
gestdo de pessoas (quadro de pessoal) e atos administrativos relacionados as
escolas municipais e privadas. Essas respostas corroboram com a analise
documental apresentada no Capitulo 2 e reforgam a hipdtese central da pesquisa de
que a auséncia de delimitagcdo clara de responsabilidades entre setores da SRE
impacta diretamente a execucdo processual dos protocolos da Resolugdo SEE n°
4.487/2021.

Nesse contexto, sob a perspectiva dos participantes, a interseccao de tarefas
€ percebida como parte recorrente do cotidiano de trabalho, e ndo como uma
situagcédo excepcional. A forma como as respostas se organizam em torno de alguns
eixos principais, tais como Frequéncia Escolar, gestdo pedagogica, analise de
quadro de pessoal e processos autorizativos em escolas municipais e privadas,
indica que o0s inspetores reconhecem padroes relativamente estaveis nas
sobreposi¢des de atribuicoes.

Essa percepcéao reforca que a interseccao de tarefas ndo decorre apenas da
complexidade das demandas educacionais, mas esta diretamente relacionada a
forma como o trabalho é organizado institucionalmente. A auséncia de delimitagao
clara de responsabilidades entre os setores tende a transformar situagdes que
poderiam ser pontuais em dindmicas permanentes de sobreposi¢cdo, o que se
articula com a discusséo tedrica sobre gestdo por processos, especialmente no que
se refere a necessidade de definicdo de fluxos e responsabilidades ao longo das
etapas de trabalho.

No campo da gestdo pedagdgica, destaca-se, de forma recorrente, o
Protocolo de Inspegao Escolar n° 3 (P3). Diversos respondentes apontaram que as
acdes relacionadas ao acompanhamento da frequéncia escolar, das avaliagbes

institucionais e das agbes pedagodgicas anuais da SEE/MG consomem tempo
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significativo do Servigo de Inspegdo Escolar, embora tais atividades também sejam
objeto de atuagao da Diretoria Educacional (DIRE) e de suas divisbes pedagdgicas.
Os inspetores relataram que demandas relacionadas ao calendario
pedagogico, ao acompanhamento do SAEB e as estratégias pedagogicas
institucionais acabam sendo direcionadas ao SIE, mesmo quando poderiam ser
acompanhadas prioritariamente por setores pedagodgicos especificos. Essa
sobreposi¢ao gera um deslocamento do foco da inspecéao, obrigando os inspetores a
atribuirem menor prioridade as atividades consideradas nucleares da fungao
inspetiva, como as verificagdes in loco de processos autorizativos, a regularidade da

vida escolar dos estudantes e a escrituragao escolar.

Na minha experiéncia até o momento, temos recebido muitas
demandas relativas as acbes pedagogicas anuais da SEE/MG
(Protocolo 3) que poderiam ser acompanhadas exclusivamente pela
DIRE (agdes que interseccionam com o Protocolo 3), que acabam
consumindo muito tempo do servico regular de inspecao
(acompanhar avaliagbes institucionais; acompanhar ac¢ées relativas
a memorandos do calendario pedagégico da SEE/MG) e obrigando
os inspetores escolares a atribuir menos prioridade as agdes que
sdo ESPECIFICAS do a inspecéo (verificagdes in loco de processos
autorizativos; verificagdo da regular ftrajetéria escolar dos
estudantes; verificacdo da escrituragao escolar). Em segundo lugar,
também tenho a impressao que acabamos tomando muito tempo
com anadlise e deferimento de vagas, verificagcbes do quadro de
pessoal e codigos das documentacbes, arranjo que creio que
poderia ser melhor gerenciado pelas DIPEs. (Inspetora 5)

A partir desses relatos, observa-se que, na percepcao dos inspetores, as
demandas relacionadas a gestao pedagodgica extrapolam, com frequéncia, os limites
esperados da atuacao da inspecao escolar, sendo incorporadas ao cotidiano do SIE
mesmo quando poderiam ser conduzidas prioritariamente por setores pedagogicos
especificos.

Quando analisado em conjunto com os demais dados, esse movimento indica
um deslocamento progressivo das atribuicbes da inspec¢do, que passa a assumir
fungdes de acompanhamento pedagdgico mais amplo, em detrimento de suas
atividades nucleares. Tal dindmica sugere nao apenas sobreposig¢ao de tarefas, mas

também uma redefinicdo informal do escopo de atuacao do inspetor escolar, o que
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pode contribuir para a diluicao de sua identidade profissional e para a perda de foco
na fungao inspetiva propriamente dita.

As orientagdes pedagdgicas as escolas, de modo geral, sdo percebidas como
aquelas que demandam a atuagdo de um maior numero de setores
simultaneamente. Essa multiplicidade de atores: inspecgdo, diretoria pedagdgica,
divisbes técnicas, evidencia um ponto critico de indefinicdo, no qual ndo ha clareza
quanto a instancia responsavel pela condugado principal da acgao, favorecendo a
duplicidade de orientacdes e a dispersao de esforcos institucionais.

No que se refere a gestdo de pessoas, as respostas apontaram de maneira
expressiva para os protocolos relacionados ao quadro de pessoal, especialmente os
protocolos n° 9, 10 e 14, bem como meng¢des diretas ao acompanhamento do
quadro de pessoal, registros funcionais e cédigos de documentagéo. Os inspetores
percebem que atividades como analise e deferimento de vagas, verificagdo do
quadro de pessoal, regularidade dos registros funcionais e acompanhamento de
sistemas como o SYSADP e o SISAP séao realizadas de forma concomitante pelo
SIE e pelas Diretorias de Pessoal (DIPEs). A duplicidade de conferéncias e analises
nao apenas amplia a carga de trabalho do inspetor, como também gera retrabalho e
prolonga os fluxos decisorios.

As atividades relacionadas a gestdo de pessoas configuram um dos principais
pontos de intersecdo entre setores, sendo marcadas por duplicidade de analises e
auséncia de definicdo clara quanto a responsabilidade primaria de cada instancia.
Esse cenario mostra as fragilidades na organizacao dos fluxos de trabalho,
especialmente no que se refere a distribuicdo de etapas e a definicdo de pontos de
decisdo. A realizacdo concomitante de atividades semelhantes por diferentes
setores sugere a inexisténcia de uma logica processual estruturada, o que tende a
aumentar o retrabalho, prolongar os fluxos e comprometer a eficiéncia das agbes
institucionais.

O Protocolo de Inspecao Escolar n°® 14 (P14) também aparece nas respostas,
especialmente por sua abrangéncia e complexidade. Por tratar da inspeg¢ao regular
em escolas municipais e privadas, o P14 envolve simultaneamente dimensdes
pedagogica, administrativa e de pessoal, o que amplia as interfaces com outros
setores da SRE, como a Diretoria de Atendimento Escolar e setores responsaveis

por atos autorizativos.
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Nessa mesma linha, as demais respostas das inspetoras a Questdo 11 —
embora, em geral, mais curtas e descritivas — confirmam que essas interse¢des se
concentram principalmente nas areas de gestdo pedagdgica e de gestdo de
pessoas. Algumas falas ilustram bem essa percep¢do, ao mencionarem, por
exemplo, “as tarefas sobre o Quadro de Pessoal’ (Inspetora 1), o “quadro de
pessoal, atos autorizativos de escolas municipais e privadas” (Inspetora 3), além de
“atividades relacionadas ao pedagdgico, de modo geral, com destaque ao Protocolo
3” (Inspetora 6) e os “protocolos de Gestdo Pedagodgica e Gestdo de Pessoas”
(Inspetora 7). Também aparecem referéncias a “orientagdo das escolas no tocante
aos processos pedagogicos” (Inspetora 9) e, de forma mais especifica, ao “protocolo
de inspec¢do escolar n° 9 - P9 - Quadro Escola e Quadro de Horérios - SYSADP”
(Inspetora 14). Por fim, uma das respondentes sintetiza essa ideia ao afirmar que
“‘em geral, orientagbes de ordem pedagodgica s&o as que requisitam maior numero
de setores envolvidos” (Inspetora 17).

Mesmo sendo respostas mais objetivas, elas apontam para uma percepgao
comum entre as inspetoras: as demandas pedagdgicas tendem a envolver mais
setores, 0 que aumenta a complexidade do trabalho e evidencia a necessidade de
definir com mais clareza as responsabilidades de cada area. Tais respostas indicam
que, do ponto de vista dos participantes, ha uma percepg¢ao convergente quanto aos
principais pontos de interseccdo de tarefas, com destaque para as dimensodes
pedagogica e de gestao de pessoas.

Considerando o conjunto da pesquisa, a objetividade dessas respostas pode
ser interpretada como indicativa de que tais situagdes ja se encontram naturalizadas
no cotidiano de trabalho dos inspetores escolares. Essa naturalizacdo da
sobreposi¢ao de funcdes reforca a ideia de que o problema nao € percebido como
episodico, mas como parte constitutiva da organizagéo do trabalho, o que amplia a
necessidade de intervengdes estruturais, e ndo apenas ajustes pontuais.

A partir desse conjunto de evidéncias, observa-se, de modo geral, que a
interseccdo de tarefas ndo € percebida como um problema isolado de um unico
protocolo, mas como uma caracteristica estrutural da organizagdo do trabalho na
SRE. A recorréncia de mengdes aos Protocolos 2, 3, 9, 10 e 14 sugere que
justamente aqueles que envolvem processos continuos, sistémicos e com maior

volume de demandas s&o os que mais concentram a atuagdo simultdnea de
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diferentes setores. Isso indica que a sobreposigao esta menos ligada a situagdes
pontuais e mais presente no cotidiano institucional.

Através desse conjunto de elementos, observa-se que a caracterizagdo da
interseccdo de tarefas como elemento estrutural permite compreender que as
dificuldades relatadas pelos inspetores nao decorrem exclusivamente da
complexidade das demandas, mas da auséncia de mecanismos institucionais que
organizem de forma clara e integrada a atuagdo dos diferentes setores, com
delimitagdo de responsabilidades e estabelecimento de pontos de articulagdo entre
as areas, de modo a reduzir a sobreposi¢cdo de agdes e qualificar a gestdo do
trabalho no ambito da SRE.

Com base na andlise das respostas a Questao 11, o Quadro 6 sistematiza
os principais eixos de interseccao de tarefas identificados nos Protocolos de
Inspecdo Escolar, conforme a percepcdo dos inspetores escolares. O Quadro
organiza as informagdes por protocolo, destacando as atividades envolvidas, os
setores que atuam simultaneamente, os tipos de interseccdo ou indefinicao
identificados e os impactos percebidos na atuacdo do Servico de Inspecéo Escolar,
contribuindo para a visualizacdo das areas em que a sobreposi¢céo de atribuicoes se

mostra mais recorrente.
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Quadro 6 — Eixos de intersegao de tarefas nos Protocolos de Inspec¢ao Escolar, segundo a percepgao dos

inspetores escolares (Questao 11)

Protocolo

Principais atividades envolvidas

Setores que atuam
simultaneamente

Tipo de intersecao/indefinicao
identificada

Impactos percebidos na atuagéo do
SIE

Protocolo n® 3

Acompanhamento da frequéncia

SIE;

Atuacao paralela de setores

Redugdo da prioridade das

(SYSADP, SISAP)

(P3) escolar e de avaliagbes Diretoria Educacional sobre os mesmos temas; atividades especificas da inspecao;
Gestao institucionais (SAEB); (DIRE) e suas divisdes Auséncia de definigao clara
Pedagogica Acdes pedagogicas anuais da pedagodgicas quanto ao setor responsavel pela Risco de orientagdes divergentes
SEE/MG; conducgéo principal das acgées; as escolas
calendario pedagodgico;

Protocolos Analise e deferimento de vagas; SIE; Duplicidade de analises e Retrabalho;
n°9en®10 Verificagao do quadro de Diretorias de Pessoal conferéncias; Prolongamento dos fluxos decisorios;
(P9, P10) pessoal; Regularidade dos (DIPEs) (quadro de | Auséncia de delimitagdo clara quanto | Redugao de eficiéncia processual
Gestao de registros funcionais; pessoal, setor de a responsabilidade primaria de cada

pessoas Acompanhamento de sistemas| pagamento, etc.) setor

Protocolo n°14 Inspecao regular; SIE; Sobreposicao de atribuicbes Aumento da interdependéncia
(P14) Atos autorizativos; Escrituragdo |Divisdo de Atendimento[administrativas e pedagdgicas; informal entre os setores para
Atos escolar; Escolar (DIVAE) Auséncia de tomada de decisbes;

administrativos | Acompanhamento pedagdgico; Diretor da delineamento claro das etapas de Maior risco de conflitos de

em Escolas | Verificagdo do quadro de pessoal Superintendéncia responsabilidade competéncia
Municipais e das Instituicdes (Gabinete)
Privadas
Protocolos Processos continuos € de alto [SIE e multiplos setores| Intersecgéo recorrente e estrutural de | Naturalizagdo da sobreposicao de
n°2,n°3,n°9, volume de demanda da SRE ja mencionados tarefas; funcoes;
n°10en° 14 nas linhas acima Auséncia de fluxos formalizados; Comprometimento da gestao
Indefinigio institucional persistente processual;

Fragilizacdo da identidade
profissional do inspetor escolar

Fonte: Elaborado pela autora, a partir das respostas a questdo 11 do questionario aplicado aos inspetores escolares (2026).
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O Quadro 6 sintetiza o que foi exposto anteriormente, ou seja, que a
intersecao de tarefas entre o Servigo de Inspecao Escolar e os demais setores da
SRE nao se configura como um fendmeno pontual ou restrito a um protocolo
especifico, mas como uma caracteristica estrutural da organizagdo do trabalho
institucional. Observa-se que os protocolos mais frequentemente mencionados,
especialmente os de numeros 2, 3, 9, 10 e 14, incidem sobre processos continuos,
de alta complexidade e elevado volume de demandas, os quais mobilizam
simultaneamente diferentes setores da SRE. Essa atuacao paralela, sem a definigao
clara de responsabilidades primarias, favorece a duplicidade de analises, a
sobreposicao de orientacdes e o retrabalho, além de deslocar o foco do inspetor
escolar de suas atribuigdes nucleares. Os impactos percebidos pelos respondentes,
como sobrecarga de trabalho, prolongamento dos fluxos decisoérios e fragilizagcao da
identidade da fungao do inspetor, reforcam a compreensao de que a auséncia de
fluxos formalizados e de uma logica de gestdo por processos compromete a
eficiéncia e a resolutividade das agdes. Nesse sentido, o quadro evidencia a
necessidade de revisdo dos arranjos organizacionais e de fortalecimento da clareza
institucional, remetendo a discusséo teodrica desenvolvida neste trabalho acerca da
gestdo por processos, a qual, nesse contexto, se apresenta como estratégia
potencial para mitigar as sobreposicbes de atribuicdes e qualificar a atuagado da
Inspecao Escolar.

A partir dessa sistematizacdo, evidencia-se que, na perspectiva dos
participantes, os impactos decorrentes da interseccéo de tarefas sao percebidos de
forma concreta no cotidiano de trabalho, especialmente na forma de sobrecarga,
retrabalho e dificuldades na condugao das demandas.

Ao articular esses elementos com o conjunto dos dados, observa-se que tais
impactos ndo sdo apenas operacionais, mas também institucionais, na medida em
que afetam a clareza das atribuicbes, a eficiéncia dos processos e a propria
identidade da funcao do inspetor escolar. Esse aspecto refor¢a a necessidade de
revisdo dos arranjos organizacionais, de modo a alinhar a estrutura de
funcionamento da SRE a uma légica mais processual e integrada.

Entdo, entende-se que as respostas a Questdo 11 indicam o reconhecimento,
pelos inspetores escolares, da existéncia de multiplos setores cuidando de temas

similares, e reforcam a necessidade de se pensar a gestdo por processos como
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estratégia para clarificar papéis, reduzir sobreposi¢cdes e qualificar a atuagao
institucional.

Nessa mesma direcdo, as respostas a Questdo 12 aprofundam o diagnéstico
evidenciado pelas respostas a Questdo 11, ao revelar convergéncia significativa
quanto a necessidade de aprimoramento da aplicabilidade dos protocolos de
inspecao escolar, especialmente no que se refere a organizagdo do trabalho e a
articulagdo intersetorial. De modo recorrente, os respondentes destacam a
importancia da definigao clara e formalizada dos fluxos de trabalho entre os setores
da SRE, amplamente divulgados, como estratégia para enfrentar os problemas
anteriormente apontados, tais como conflitos de orientagdo, duplicidade de acgdes,
sobreposi¢ao de fungdes e desvio das atribuicdes préoprias do cargo de IE, além de
conferir maior seguranga a atuagao da Inspegao Escolar.

Nesse contexto, as respostas ndo se limitam a identificagcdo de problemas,
mas avangam na proposi¢cao de caminhos para o aprimoramento da organizagao do
trabalho. A recorréncia de sugestdes semelhantes entre diferentes respondentes
indica a existéncia de um entendimento compartilhado acerca das fragilidades
institucionais e das possiveis estratégias para enfrenta-las.

Esse movimento evidencia um deslocamento importante: os inspetores néo
apenas reconhecem os efeitos da sobreposicdo de tarefas, mas demonstram
capacidade de refletir sobre suas causas e de apontar solugbes alinhadas a uma
l6gica de organizagdo mais estruturada do trabalho. Esse aspecto reforga a
aderéncia das proposi¢coes dos participantes a perspectiva da gestéo por processos,
especialmente no que se refere a necessidade de definicdo de fluxos,
responsabilidades e mecanismos de articulagao intersetorial.

Essa percepcao é explicitada na fala de uma das inspetoras, ao afirmar:

Sugiro a elaboragdo de um fluxo de trabalho claro e amplamente
divulgado entre todos os setores da SRE para evitar conflito de
orientacdes entre setores, duplicidade de orientagdes, sobreposigao
de fungdes e desvio de funcgbes. Considero que esse fluxo
colaboraria para que o Servigo de Inspecdo Escolar atuasse nos
limites das atribuicbes do cargo de ANE-IE, evitando, inclusive,
atuacdo sem seguranca juridica (Inspetora 1).
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A partir dessa fala, observa-se que, na percepcao dos participantes, a
auséncia de fluxos de trabalho claros e formalizados constitui um dos principais
fatores geradores das dificuldades enfrentadas no cotidiano da inspecao escolar. A
énfase na necessidade de divulgacdo ampla desses fluxos indica que o problema
ndo se restringe a inexisténcia de definicbes, mas também a fragilidade na
comunicagao e na institucionalizagao dessas orientagdes. A organizagao do trabalho
na SRE carece de uma estrutura processual mais explicita, capaz de orientar a
atuagdo dos diferentes setores de forma integrada e coerente, reduzindo
ambiguidades e fortalecendo a seguranca na tomada de decisées.

No mesmo sentido, outro respondente associa a organizagcdo dos fluxos a
necessidade de formacdo e padronizacdo das respostas institucionais, ao
mencionar: “Formacgdo aos novos inspetores, estabelecimento de modelos/resposta
padrédo, melhoria do fluxo de informagdes entre os setores da SRE” (Inspetor 21).

Sob a dtica dos participantes, a formagao e a padronizagdo das respostas
institucionais aparecem como elementos complementares a organizagao dos fluxos
de trabalho. A associagéo entre esses aspectos sugere que a clareza dos processos
depende ndo apenas de definicdes formais, mas também da construcdo de
referenciais comuns para a atuagao. A heterogeneidade de praticas e entendimentos
entre os setores contribui para a manutencao de inconsisténcias nas orientacdes e
para o aumento do retrabalho, reforcando a necessidade de estratégias que
articulem formagao continuada, padronizagao e gestdo do conhecimento no ambito
institucional.

Outro eixo presente constantemente nas respostas refere-se a integragao,
comunicagdo e dialogo entre os setores da SRE, com mengdes explicitas ao
alinhamento entre SRI, DIRE, DIPE, DAFI e demais areas, bem como ao papel da
gestdo da SRE nesse processo. Tal necessidade aparece de forma sintética em
respostas como: “Dialogo entre os setores e distribuicdo equitativa das tarefas”

(Inspetora 3). Em formulagdo mais detalhada, uma inspetora destaca:

Gostaria que os protocolos da inspecao fossem revisados em
conjunto com a elaboragdo de protocolos para as DIRE, DIPE e
DAFI, a fim de evitar a sobrecarga dos inspetores escolares com
acoes e responsabilidades que poderiam ser feitas por outros
setores, deixando mais tempo para que a inspegao trabalhe com as
acoes que lhe séo especificas (Inspetora 5).
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A partir desses relatos, observa-se que, na percepgao dos participantes, a
integracdo entre os setores ndo se efetiva apenas por meio da existéncia formal de
estruturas organizacionais, mas depende de mecanismos concretos de articulagao,
didlogo e alinhamento de praticas. Esse aspecto evidencia que a fragmentagédo das
acdes entre as diretorias da SRE constitui um dos principais entraves a efetividade
dos protocolos, uma vez que favorece a sobreposicao de atribuigcdes e a dispersao
de responsabilidades. Nesse sentido, a integracdo intersetorial aparece como
condicao essencial para a construgdo de uma atuagao mais coerente e articulada.

As falas também enfatizam a comunicagdo institucional como elemento
central para a efetividade dos protocolos e para a redugéo da sobrecarga do Servigo
de Inspecao Escolar. Nesse sentido, os participantes afirmam a necessidade de
“‘melhor comunicabilidade dos setores e maior apoio da gestdo da SRE” (Inspetora
9) e de “comunicacdo mais efetiva entre os setores e a SRI” (Inspetor 18). A
auséncia de orientagdes tempestivas é apontada como fator que contribui para o

acumulo de demandas no SIE, conforme expresso na fala:

Maior comunicacéo entre setores, orientagdes e repasses de modo
tempestivo, o que por vezes nao vem ocorrendo. O que, por sua vez,
acaba por gerar acumulo na demanda de orientagdo e analise do
SIE” (Inspetor 29).

A comunicagéo institucional € percebida como um elemento central para o
funcionamento adequado dos processos de trabalho, especialmente no que se
refere a circulagdo de orientagdes e a organizagdo das demandas.A auséncia de
comunicagao tempestiva e estruturada contribui para a concentragdo de demandas
no Servigo de Inspegao Escolar, ampliando a sobrecarga de trabalho e dificultando a
articulacido entre os setores. Esse cenario reforca a compreensdao de que a
comunicagdo nao se configura apenas como um aspecto operacional, mas como
componente estruturante da gestao institucional. Além disso, emerge de forma
consistente a relevancia da formagao e da capacitagdo continuada, tanto para os
inspetores escolares quanto para os demais setores da SRE. Um dos respondentes

sintetiza essa demanda ao afirmar:
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Primeiro é que tenha protocolos para todos os setores e nao apenas
para a inspegédo escolar. Segundo é que eles estejam voltados a
realidade do servigco de inspecédo escolar. Terceiro € que se tenha
formagao especifica para analise de demandas, como por exemplo
do financeiro, isso daria mais seguranca (Inspetor 12).

Outras falas reforcam essa perspectiva ao mencionar: “Maior interagdo entre
os setores, maior clareza nas orientagbes, treinamento, pelo menos um dia de
teletrabalho, inclusive para os recém-nomeados” (Inspetora 2).

Também sao apontadas a importancia de espacos formativos continuos e da
delimitacdo objetiva das atribui¢des setoriais, como evidenciado nas falas: “Mais
momentos de estudos, principalmente estudo individualizado e posterior discuss&o
em grupo". Além de limitadas tarefas que podem ser realizadas por setores
especificos” (Inspetor 4) e “Estudo de cada um com a devida Diretoria e o
estabelecimento interno da atribuicdo de cada setor” (Inspetor 23).

A formacgao continuada assume papel estratégico na qualificagdo da atuagao
profissional, especialmente diante da complexidade das demandas e da diversidade
de situacdes enfrentadas no cotidiano da inspecao escolar. As lacunas formativas
nao dizem respeito apenas ao dominio técnico dos protocolos, mas também a
capacidade de articulagdo entre setores, interpretacdo de normas e tomada de
decisdo em contextos de indefinicdo. Isso reforga a necessidade de uma politica
formativa que dialogue com a realidade do trabalho e contribua para a construgao de
praticas mais alinhadas institucionalmente.

De forma geral, as contribui¢gdes indicam que os protocolos sao reconhecidos
como instrumentos importantes para o planejamento e a organizagéo do trabalho,
porém demandam revisao, alinhamento intersetorial e maior aderéncia a realidade
institucional, de modo a reduzir a sobrecarga do Servigco de Inspecdo Escolar e
fortalecer a eficiéncia, a equidade na distribuicdo das tarefas e a efetividade da
gestdo educacional no ambito da SRE. A efetividade dos instrumentos normativos
depende da existéncia de uma gestao orientada por processos, capaz de integrar as
diferentes dimensdes do trabalho, alinhar responsabilidades e promover maior
coeréncia entre o que esta prescrito e o que é efetivamente realizado no cotidiano
institucional.

O perfil dos inspetores, marcado pela coexisténcia de profissionais com pouca

experiéncia na fungdo e outros com trajetéria consolidada, indica um cenario
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heterogéneo que, a0 mesmo tempo em que favorece a circulagdo de saberes,
amplia a necessidade de referenciais claros, formagao continuada sistematica e
orientagdes institucionais consistentes para a atuagao inspetiva. Embora a maioria
dos inspetores tenha participado de capacitagcoes especificas, persistem lacunas
formativas e, sobretudo, dificuldades relacionadas a clareza na delimitacdo das
atribuicbes entre os diferentes setores da SRE. Essa indefinicdo € amplamente
reconhecida pelos participantes, que expressam, de forma majoritaria quanto a
necessidade de responsabilidades mais claramente definidas, melhoria da eficacia
dos canais institucionais para esclarecimento de duvidas e a frequéncia e qualidade
da comunicagao intersetorial. Tais fragilidades de comunicagdo e organizagao
emergem como fatores importantes para a manutengéo da sobreposigcéao de fungdes
e do retrabalho no cotidiano institucional.

De forma consensual, os inspetores escolares reconhecem que a indefinicao
dos limites de atuacéo entre os setores gera impactos diretos na gestao processual
do trabalho, produz conflitos de competéncia e resulta em orientagées divergentes
as escolas. As fragilidades identificadas n&o se configuram apenas como problemas
operacionais, mas como limitagdes na estruturagdo dos processos organizacionais.
Conforme Capote (2012) e Scucuglia e Pavani Junior (2016), a gestdo por
processos pressupde a definicdo clara de fluxos, responsabilidades e interfaces
entre os atores institucionais, de modo a garantir coeréncia e eficiéncia na execug¢ao
das atividades. Quando esses elementos ndo estdo devidamente estruturados,
tendem a emergir situacbes de sobreposigao, retrabalho e inconsisténcia nas
entregas organizacionais. Nesse sentido, os resultados da pesquisa indicam que a
auséncia de uma logica processual integrada no ambito da SRE contribui para a
fragmentagdo do trabalho e para a manutengédo das dificuldades relatadas pelos
inspetores escolares, reforcando a pertinéncia da gestdo por processos como
abordagem para o enfrentamento desses desafios.

Na sequéncia, procede-se a sintese das respostas a Questao 12, através do
Quadro 7, que buscou captar as percepg¢des dos inspetores escolares acerca de
possiveis aprimoramentos nos protocolos de inspegdao escolar e em sua
aplicabilidade no contexto da Superintendéncia Regional de Ensino. As
contribuigdes apresentadas pelos respondentes permitem aprofundar o diagnéstico

construido a partir das questdes anteriores, oferecendo subsidios qualitativos para
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compreender como a organizagao do trabalho, a articulagao intersetorial e os fluxos

institucionais impactam a atuagao do Servigo de Inspecgao Escolar.

Quadro 7 — Sugestoes de melhoria para a aplicabilidade dos Protocolos de
Inspecao Escolar, segundo a percepcgao das inspetoras escolares (Questao 12)

Eixo para Sugestao de Setores Problema Contribuigcoes
melhoria Melhoria diretamente institucional esperadas
envolvidos para a gestao
processual
Definigao e Elaboracéo e SIE; DIRE; Indefinicao de Maior clareza
formalizagao divulgagao de DIPE; DAFI; e atribuigdes; institucional;
dos fluxos de fluxos claros demais setores
trabalho entre os setores da SRE Sobreposicao Reducéo de
da SRE; de funcoes; retrabalho;
Definigao das Duplicidade de Aumento da
responsabilidade acdes; eficiéncia e da
s de cada setor resolutividade
das acoes
Articulacao e Fortalecimento SIE; DIRE; Fragmentacao Atuacao mais
integracao do dialogo e do DIPE; DAFI; das acdes; integrada;
intersetorial alinhamento gestdo da SRE Coeréncia
entre os setores; Conflitos de institucional;
. competéncia;
Maior Melhoria da
envolvimento da Orientacdes comunicagao
gestao da SRE divergentes as interna
na mediagao das escolas
demandas
Formacao e Capacitacoes Coordenacao Lacunas Padronizagao
capacitacao especificas do SIE; gestao formativas; de
continuada sobre os da SRE; demais procedimentos;
protocolos; diretorias da Insegurancga na

Fortalecimento

L Instituicdo execucdo das
formggao inicial atribuicoes: da atuacéo
para inspetores; técnica:
Heterogeneidad .
momentos de e de praticas Maior
estudo individual seguranca
e coletivo profissional
Padronizagdo | Desenvolvimento SIE; setores Divergéncia de Maior
de de modelos correlatos orientacoes; uniformidade;
procedimentos | padronizados de retrabalho; reducéo de
e respostas resposta e inconsisténcia conflitos;
orientagao nas respostas agilidade nos
institucionais fluxos

Fonte: Elaboragdo propria, a partir das respostas abertas ao questionario (questao 12)
aplicado aos inspetores escolares (2026).
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O Quadro 7 sintetiza as principais sugestdes de melhoria apresentadas pelas
inspetoras escolares, evidenciando que as proposicbes ndo se concentram em
ajustes pontuais, mas apontam para a necessidade de reestruturacido dos arranjos
organizacionais e processuais que sustentam a atuagdo da Inspecédo Escolar. As
respostas revelam consenso quanto a centralidade da definicdo clara e formalizada
dos fluxos de trabalho entre os setores da SRE como estratégia fundamental para
enfrentar a sobreposicao de fungdes, o retrabalho e os conflitos de competéncia
identificados ao longo da pesquisa. Destaca-se ainda que as sugestdes extrapolam
o0 ambito exclusivo do Servico de Inspecao Escolar, ao indicarem a importancia de
maior integracao intersetorial, de normatizagdo mais equitativa entre as diretorias e
de fortalecimento da formagao continuada.

A partir dessa sistematizagao, evidencia-se que as sugestdes apresentadas
pelos participantes convergem para a necessidade de reorganizagéo estrutural do
trabalho, com énfase na definicdo de fluxos, na integragcdo entre setores e na
qualificacao das praticas institucionais.

Ao relacionar esses elementos com o conjunto da pesquisa, observa-se que
tais proposi¢cées ndo se configuram como demandas isoladas, mas como respostas
coerentes as fragilidades anteriormente identificadas, indicando um alinhamento
entre diagndstico e proposigao por parte dos inspetores escolares.

Ao reconhecerem o0s protocolos como instrumentos relevantes para a
organizagdo do trabalho, as inspetoras também apontam seus limites quando
descolados da realidade institucional, reforcando a compreensdo de que a
efetividade normativa depende de uma gestédo orientada por processos, capaz de
alinhar responsabilidades, racionalizar fluxos e promover maior coeréncia entre
prescricdo e pratica — perspectiva que fundamenta a discussdo desenvolvida no
capitulo seguinte.

As sugestdes apresentadas pelos participantes dialogam com os principios do
Business Process Management ou gerenciamento de processo de negdcios, que
enfatizam a necessidade de definicao clara de fluxos, responsabilidades e interfaces
entre os atores organizacionais como condigdo para a eficiéncia e a qualidade das
entregas institucionais, como discutido em Capote (2012) e Scucuglia e Pavani
Junior (2016). Nesse sentido, a convergéncia entre as percepg¢des dos inspetores e

os fundamentos tedricos evidencia que a superacao das fragilidades identificadas
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depende da adogdo de uma abordagem sistémica, capaz de integrar setores,
padronizar procedimentos e promover maior coeréncia entre as normativas e a
pratica institucional. Tal alinhamento reforca a pertinéncia da gestao por processos
como estratégia para o aprimoramento da atuacdo da Inspecédo Escolar no ambito
da SRE.

Em sintese, os resultados desta se¢cdo demonstram que a sobreposicao e a
intersecao de tarefas ndo constituem fenbmenos pontuais, mas elementos
estruturantes da organizacdo do trabalho da Inspecdo Escolar, com impactos
significativos na gestdo processual, na pratica profissional e na qualidade da
atuacao institucional. Esses achados sustentam a necessidade de adog¢ao de uma
abordagem de gestdo por processos, aprofundada no capitulo seguinte, como
estratégia para clarificar papéis, racionalizar fluxos, reduzir conflitos e fortalecer a

efetividade da Inspec¢ao Escolar no contexto da politica educacional.

3.5.2 Analise dos dados obtidos na entrevista realizada com a

coordenacgao do Servigo de Inspecao Escolar da SRE

Esta secdo analisa a entrevista realizada com a pessoa responsavel pela
Coordenacao do Servico de Inspecédo Escolar, buscando compreender como as
dindmicas de trabalho da Superintendéncia Regional de Ensino interferem na
execucao dos protocolos previstos na Resolucdo SEE n° 4.487/2021. Mais do que
descrever atribuicbes formais, a entrevista permite observar como os fluxos
institucionais se organizam no cotidiano administrativo, quais tensdes emergem
dessa organizagdo e de que maneira a inspegao escolar passa a atuar diante de
demandas compartilhadas entre diferentes setores.

A perspectiva da coordenacdo acrescenta a pesquisa uma dimensao
estratégica importante, pois evidencia como as decisdes, os encaminhamentos e as
articulagbes internas repercutem diretamente na operacionalizagao das atividades
desenvolvidas pelos inspetores escolares. Ao ser colocada em dialogo com os
dados obtidos por meio dos questionarios, a entrevista amplia a compreensao sobre
os desafios enfrentados pela inspecdo escolar, especialmente no que se refere a
circulacdao das demandas, a definicdo de responsabilidades e a condugdo dos

processos de trabalho no ambito da SRE.



117

Ressalta-se, ainda, que sera utilizado o género feminino para se referir a
pessoa entrevistada, em concordéncia com o substantivo ‘pessoa’, conforme
informado no inicio desta se¢do, e ndo em razdo de sua identidade de género,
considerando a anonimizagao adotada na pesquisa.

Em relacéo a trajetoria académica, a entrevistada informa possuir “graduagéo
em Pedagogia; especializagdo em Gestdo, Coordenagéo, Supervisdo, Orientagdo e
Inspegdo Escolar; e mestrado em Educagdo, na linha de pesquisa Formagdo de
Professores” (coordenagao do SIE, 2026). Esse percurso contribui para uma leitura
ampliada das normativas e dos processos institucionais que atravessam a atuacao
da inspecdo escolar, permitindo que sua analise ultrapasse a dimensao estritamente
operacional das atividades desenvolvidas no cotidiano da SRE.

Ao longo da entrevista, observa-se que os desafios mencionados nao sao
interpretados apenas como dificuldades pontuais da rotina administrativa, mas como
situagbes relacionadas a prépria forma de organizagdo do trabalho e a maneira
como as responsabilidades circulam entre os diferentes setores da estrutura
educacional.

Ao descrever o papel institucional da coordenacdo do Servigo de Inspegao
Escolar na organizagdo, no acompanhamento e na orientagdo do trabalho dos
inspetores escolares, o entrevistado evidencia a complexidade e a abrangéncia

dessa fungao. Segundo ela:

A Coordenagao do Servigo de Inspecao possui dupla competéncia,
sendo a gestdo de pessoas e a orientacado técnica. A primeira, se
refere a organizagdo dos trabalhos, alinhamento do calendario do
Servico de Inspecdo com o calendario operacional da SRE.
Articulagdo entre o Servico de Inspecdo e os demais setores,
especialmente as Diretorias Pedagodgicas e de Pessoal. A
Coordenagdao do Servico de Inspecdo, ainda nesse aspecto é
responsavel pela emissdo das Ordens de  Servigos,
acompanhamento da execugao das demandas oriundas do Gabinete
e da Superintendéncia de Regulacao e Inspecéo (SRI), manutencao
do servigo de plantdo presencial na sede da SRE. Também cabe a
Coordenacao do Servico de Inspegdo o acompanhamento da
frequéncia dos Inspetores, solicitacdo das substituicbes em
afastamentos legais superiores a 30 dias, redistribuicdo de escolas
em substituigdes inferiores a 15 dias. Além de outras demandas
tipicas de escritério que possibilitam o trabalho de campo dos
Inspetores. (Coordenacao do SIE, 2026)
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A entrevistada ressalta que cabe a coordenacao o repasse das normativas e
orientagdes, especialmente aquelas oriundas da SRI, bem como a promogéo da
capacitacao continuada e o suporte técnico aos inspetores de campo, fornecendo
subsidios para a analise das situacbes e respaldo institucional as decisdes

adotadas.Segundo seu relato:

No segundo aspecto, a orientagdo técnica, trata-se do repasse das
normativas, informes e orientagdes oriundas especialmente da SRI.
Dirimir davidas com as demais diretorias alinhando os procedimentos
da equipe de inspegao com os direcionamentos da SRE e da SRI.
Além de promover a capacitacdo continuada por meio de reunides
coletivas. Por fim, cabe a Coordenagdo do Servico de Inspecao
prestar auxilio nos casos trazidos pelos inspetores de campo
fornecendo-lhe meios para melhor analisar as situacbées a luz das
normativas, bem como intervir em diferentes momentos fornecendo
respaldo aos Inspetores. (Coordenagao do SIE, 2026)

Através desse relato, observa-se que, na percepgdo da coordenacgado, a
atuacdo no SIE exige a articulagdo constante entre dimensdes administrativas e
técnicas, o que amplia a complexidade da funcdo e demanda elevado nivel de
coordenacao interna e intersetorial.

Esse arranjo evidencia que a coordenagao ocupa uma posigao estratégica na
organizacao dos fluxos de trabalho, sendo responsavel por mediar demandas,
alinhar orientagbes e garantir certa coeréncia na atuacédo institucional. No entanto,
essa centralidade também pode contribuir para a concentragdo de
responsabilidades, especialmente em contextos marcados pela auséncia de
delimitagao clara entre os setores.

Essa descricdo mostra a centralidade da coordenagdo como instancia
mediadora entre as normativas produzidas no nivel central e a pratica cotidiana dos
inspetores escolares. Tal mediagdo dialoga com Ball (2001), ao indicar que as
politicas educacionais sao reinterpretadas e recriadas no contexto da pratica,
exigindo dos sujeitos institucionais processos constantes de tradugao, negociagéo e
adaptacdo. Sob a perspectiva da gestdo por processos, a coordenagdo assume
papel estratégico ao articular fluxos, padronizar procedimentos e promover coeréncia
institucional, reduzindo ambiguidades e fortalecendo a seguranga da atuagédo do
SIE.
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Ao refletir sobre os protocolos da Resolugdo SEE n° 4.487/2021 que
demandam maior atuagdo conjunta, cruzada ou sobreposta entre o Servigo de
Inspecao Escolar e outros setores da SRE, a entrevistada aponta os protocolos n° 1,
2,3,7, 11 e 12. Segundo ela, tais protocolos envolvem matérias diretamente afetas
a outras diretorias, como DIRE e DAFI, e, por isso, “deveriam ser trabalhados de
modo conjunto desde o recebimento da demanda, da orientagdo e acompanhamento

das escolas”. Conforme destacado:

protocolo de inspecdo escolar n° 1 - p1 e protocolo de inspegao
escolar n° 3 - p3- esse protocolo deve ser realizado em conjunto com
o sedine, vez se tratar do plano de agao para autorizagéo e juncéo
de turmas, bem como a finalizacdo do ded. na pratica, o sie atua
quando as escolas ndo mantém os sistemas atualizados. assim,
apos esgotadas as tratativas do sedine, o sie € acionado para intervir
junto a gestdo. protocolo de inspegao escolar n® 7 - p7 - deveria ter
maior articulagdo entre o sie e o sai, visando garantir ndo somente o
direito formal dos alunos a escola regular, mas que a inclusao seja
real e haja intervencdo pedagodgica eficaz, assim como o
desenvolvimento dos estudantes. protocolo de inspegéo escolar n° 11
- p11e protocolo de inspecao escolar n° 12 - p12 - nesse protocolo
deveria haver maior participacdo da DAFI por se tratar de matéria de
natureza administrativa e financeira. para estudar pastas de
prestacdo de contas e orientar aos gestores faz-se necessario um
conhecimento especializado que vai além do exigido para o cargo e
inspetor escolar. com isso, para que o sie possa atuar do melhor
modo, ele também necessita de orientagao técnica. os protocolos 1,
2, 11 e 12 foram mencionados por serem de matéria diretamente
afetas a outras diretorias (dire e dafi respectivamente), portanto
deveriam ser trabalhados de modo conjunto desde do recebimento
da demanda, da orientacdo e acompanhamento das escolas. o
protocolo 7, por entender que o que cabe ao sie € se as unidades
escolares estdo cumprindo o que as normativas trazem, sem existir
condi¢cdes reais de um acompanhamento mais pormenorizado de
cada estudante pela inspecgéo, assim se houvesse maior participagao
do sai/dire 0 acompanhamento do desenvolvimento desses alunos
seria muito mais assertivo. (Coordenacao do SIE, 2026).

Sob a ¢6tica da coordenacgao, a interseccido de tarefas aparece associada néo
apenas a pratica institucional, mas a propria estrutura dos protocolos, que articulam
diferentes dimensdes da politica educacional e demandam atuagao conjunta entre
setores.

Esse dado reforga os achados obtidos por meio do questionario, indicando
convergéncia entre as percepgdes dos inspetores e da coordenagdo quanto a

existéncia de sobreposicdes estruturais. Tal convergéncia fortalece a compreenséao
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de que o problema néo se restringe a casos isolados, mas decorre de uma logica
organizacional que carece de definicdo processual mais clara.

A sobreposicao de atribuicdes nao decorre apenas de praticas informais, mas
esta relacionada a propria configuragdo normativa dos protocolos, que envolvem
dimensdes pedagdgicas, administrativas e financeiras. A auséncia de um desenho
processual claro favorece a concentracdo de demandas no Servico de Inspecéao
Escolar, deslocando para esse setor responsabilidades que deveriam ser
compartilhadas desde o inicio do processo. Essa constatagao revela fragilidades na
organizagédo dos processos de trabalho, uma vez que, sob a perspectiva da gestao
por processos, cada etapa deveria contar com definicdo clara de responsabilidades,
entradas, saidas e competéncias técnicas entre os setores ao longo da execugao
das agdes.

Ao abordar a delimitagao institucional das responsabilidades entre o SIE e os
demais setores da SRE, a entrevistada é categédrica ao afirmar que n&o ha clareza.
Ela destaca a recorréncia de discursos institucionais como “é a inspec¢ao que esta
nas escolas” ou “deixa que a inspecao resolve”, os quais constroem a imagem da
Inspecédo Escolar como um setor genérico, responsavel por resolver diferentes tipos
de demandas. Segundo a entrevistada, essa percepcédo leva a compreensao
equivocada de que o SIE seria os “bragos da SRE” junto as escolas,
desconsiderando que a atuacao da Inspecao € delimitada pelas normativas, assim

como ocorre com as demais diretorias e setores.

Nao. Pois ha a fala comum "é a inspeg¢ao que esta nas escolas" ou
"deixa que a inspecao resolve". A sensacao que existe é que quando
os demais setores veem que na normativa existe a palavra
"Inspegao” cabe, portanto, somente ao servico de inspecao orientar,
assistir e intervir quando necessario, como se a inspecao fosse os
"bragos da SRE" que chega na escola. O que sabemos que nao é
verdade, o SIE, embora fundamental tem sua atuacdo delimitada
pelas normativas, assim como as demais Diretorias e os seus
setores. Portanto, o SIE deveria ter uma atuacdo mais estratégica
dentro das escolas e da prépria SRE, ndo como um setor genérico
"faz tudo" ou que "cobra os diretores, porque eles temem a inspec¢ao”
(Coordenacao do SIE, 2026).

Observa-se que a auséncia de delimitacdo clara das responsabilidades é
acompanhada pela construgdo de uma representagido institucional da inspecao

escolar como instancia resolutiva genérica, capaz de absorver demandas diversas.
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Esse aspecto permite compreender que a sobreposi¢cao de fungcdes nao se sustenta
apenas em lacunas normativas, mas também em percepcdes e praticas
institucionais que reforcam a centralidade do SIE como “setor de resolugao”,
contribuindo para a ampliagdo de sua carga de trabalho e para a diluicdo de suas
atribui¢des especificas.

Essa representacdo institucional contribui para a diluicdo das
responsabilidades e para a intensificacdo da sobrecarga do Servigo de Inspecéao
Escolar. A luz do referencial de Ball (2001), tal dinamica pode ser compreendida
como resultado da interpretacdo das politicas no contexto da pratica, em que os
sentidos atribuidos aos textos normativos reorganizam, de forma informal, os papéis
institucionais e influenciam diretamente a implementacao da politica educacional.

Sobre a organizagao dos fluxos de trabalho em situagdes de indefinigdo ou
sobreposigao de atribui¢cdes, a entrevistada relata que, durante sua gestao, buscou
promover maior clareza e padronizacdo, questionando a chefia imediata sobre a
competéncia de determinadas demandas. Contudo, ressalta que “muitas vezes a
decisdo administrativa vem da chefia definindo como ou quem sera o responsavel
por determinada demanda”, especialmente diante da assimetria entre a
especificidade das atribuigdes do SIE e a generalidade das atribuicbes dos demais
setores. Essa dinamica comprova a fragilidade dos fluxos institucionais e a
dependéncia de decisdes hierarquicas pontuais, em detrimento de processos

previamente estruturados e compartilhados. Para a coordenacéo:

Durante a minha Coordenagao busquei trazer cada vez mais clareza
e padronizacdo para os fluxos dentro da SRE. Nos casos de
indefinicdo e sobreposicao questionei a Chefia imediata (Gabinete)
sobre a competéncia da realizagdo de tal demanda a luz das
normativas. Contudo, frisa-se que o SIE possui orientagdes mais
especificas sobre suas atribuigdes, enquanto que os setores da SRE
possuem atribuicdes mais esparsas como as encontradas no Decreto
n° 48.709/2023. Com isso, considerando que existe uma relacédo de
poder dentro dessas disputas, os demais setores argumentam que
cabe ao SIE essas fungdes que nao constam no rol do que seria
deles. Novamente o SIE sendo visto como o setor "faz tudo". No
entanto, reforga-se que até o questionamento nao é ilimitado, assim,
muitas vezes a decisao administrativa vem da chefia definindo como
ou quem sera o responsavel por determinada demanda.
(Coordenacéo do SIE, 2026)
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Para a coordenagado, a organizagdo dos fluxos de trabalho demonstra forte
dependéncia de decisbes hierarquicas, principalmente em situacdes de duvida ou
conflito de competéncias. Esse cenario pode indicar fragilidades em uma logica de
trabalho baseada mais em arranjos informais e decisdes pontuais do que em
processos previamente definidos e compartilhados entre os setores. Essa dinamica
reforca a necessidade de institucionalizacdo dos fluxos de trabalho, como propde a
gestdo por processos, a fim de reduzir a variagdo das decisbes e ampliar a
previsibilidade das acbes. Além disso, esse contexto ressalta limites do modelo
burocratico tradicional, no qual as atribuicbes nem sempre estdo claramente
formalizadas, o que pode abrir espaco para interpretacdes diferentes e decisdes
centralizadas, em vez de fluxos de trabalho claros e padronizados.

Sobre o questionamento aos impactos da sobreposicédo de tarefas e da
indefinicdo de responsabilidades, sao descritos pela entrevistada como diretos e, em
geral, negativos. Embora reconhega situagées pontuais em que a atuagao de outro
setor coincide com as orientagdes do SIE, afirma que, na maioria dos casos, ocorre
a omissao do setor competente ou a emissdo de orientagdes divergentes, o que

gera retrabalho e inseguranga. Segundo a entrevistada,

O impacto é direto e geralmente negativo. Pois temos 2 situagbes
com potencial negativo, enquanto ha apenas uma positiva. A positiva
€ quando o outro setor faz a intervencao/orientagdo e essa coincide
com as orientagdes do SIE. Contudo, observa-se que geralmente o
que ocorre € 1 - a omissao do outro setor e recai sobre o SIE toda a
responsabilidade; 2 - orientacdo diversa/contraditéria com a do SIE
gerando o retrabalho para corrigir a situagcao. Os riscos dessas
divergéncias sao muitos, desde a perda de prazos, prejuizos para
servidores, alunos e instituicdes e a sobrecarga emocional dos IE,
pois os relatérios s&o nossos, assim as assinaturas que registram
tudo também sdo nossas, ou seja, os "erros" dos outros setores
ficam encobertos pela nossa intervengdo, ou como dizem nos
corredores "é a nossa cara que esta nas escolas". Essas sensacgdes
sdo fruto da experiéncia e observacdo deste IE.(Coordenacido do
SIE, 2026)

Observa-se que os impactos da sobreposicdo de tarefas extrapolam a
dimenséao organizacional, alcangando também aspectos subjetivos e emocionais da
atuagao profissional. Essa informacdo amplia a compreensao sobre os efeitos da

desorganizagao do trabalho, pois a indefinicdo de responsabilidades ndo apenas
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compromete a eficiéncia dos processos, mas também afeta a seguranga, a
confianca e o bem-estar dos profissionais envolvidos.

A coordenacdo destaca ainda que o impacto mais significativo nao se
restringe a organizagao interna do SIE, mas incide de forma intensa sobre a
dimensdo emocional do trabalho. Ela afirma que “os inspetores ficam inseguros e
ansiosos” e que a circulacado de informacdes contraditérias compromete a confianga
das escolas, das familias e dos estudantes. Além disso, ressalta que, embora erros
formais possam ser corrigidos, determinados prejuizos sao irreversiveis, como
desligamentos indevidos, autorizagdes equivocadas ou falhas em processos de
avaliacao escolar.

Em relagdo as estratégias para promover maior clareza na delimitacdo das
responsabilidades entre os setores da SRE, a entrevistada defende que essa
definicdo ndo pode ficar a cargo dos servidores que atuam na ponta ou de acordos
informais entre chefias locais. Para ela, “essa definicdo deve ocorrer no nivel macro,
das normativas, das resolugdes”, considerando que a atuagao no servigo publico
deve se orientar pelos principios da Administracdo Publica, e ndo por arranjos

circunstanciais.

No nivel micro sdo as Chefias, Diretores e Coordenadores se
alinharem e definirem os fluxos de trabalho. Contudo, isso ndo pode
ficar a cargo do servidor na ponta, assim essa definicao deve ocorrer
no nivel macro, das normativas, das resolugcdes, ou seja as
legislagdes devem ser mais claras e especificas sobre as atribuigdes
e responsabilidades dos setores e servidores. Devemos sempre
lembrar que atuamos no servico publico em que pese a
Administracdo Publica e ndo as pessoalidades do local.
(Coordenacéo do SIE, 2026)

Sob a perspectiva da coordenacdo, a definicdo das responsabilidades
institucionais deve estar ancorada em normativas claras e estruturantes, evitando
que a organizagdao do trabalho dependa de acordos locais ou interpretagdes
individuais. Considerando o conjunto da pesquisa, essa posicao reforca a
necessidade de alinhamento entre os niveis macro e micro da gestdo, de modo que
as diretrizes normativas oferecam suporte efetivo a organizacdo dos fluxos de
trabalho e a atuagdo dos diferentes setores. Essa perspectiva converge com o

referencial da gestdo por processos, ao enfatizar a importancia de normas
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estruturantes que orientem de forma objetiva os fluxos de trabalho e a distribuicdo
das responsabilidades institucionais, reduzindo a dependéncia de solucdes
individuais.

Ao tratar de aspectos que considera relevantes e que extrapolam as questdes
anteriores, a entrevistada chama atencédo para a desatualizacdo dos protocolos e
para o tempo excessivo necessario a revisao de decretos e normativas, destacando
que “as normativas levam mais tempo para serem revistas, assim elas ficam
obsoletas antes de serem atualizadas”. Sugere que o decreto se concentre nas
competéncias especificas do cargo de Inspetor Escolar e da coordenagao do SIE,
enquanto a operacionalizacdo dos protocolos poderia ser tratada em instrumentos
mais flexiveis, como planos anuais de trabalho. Além disso, aponta a sobrecarga do
Servigo de Inspecao Escolar, os prazos cada vez mais exiguos, a falta de estrutura
para visitas as escolas, especialmente em areas rurais, € a auséncia de
padronizacdo das acbes, ressaltando que, embora as escolas apresentem

especificidades, “as normativas sao iguais para todas”.

Os protocolos estdo desatualizados e passando por processo de
revisdo. Penso que o decreto que instituiu os protocolos deveria se
ater as fungdes especificas do cargo do IE e do Coordenador do
Servigco da Inspecao, enquanto que os protocolos em si poderiam ser
matérias de outras publicagbes (como o plano anual de trabalho por
exemplo). As normativas, leis, decretos, levam mais tempo para
serem revistas, assim elas ficam obsoletas antes de serem
atualizadas, o que aconteceu com os protocolos. Contudo se o
decreto traz apenas as competéncias do IE e deixa a
operacionalizacao (protocolos) para outros instrumentos, teriam um
processo de revisdo mais simplificado. Além dessa parte técnica e
burocratica, cabe destacar a sobrecarga de servigo do SIE (o servigo
de inspecao "faz tudo"), os prazos cada vez menores, a falta de
estrutura para visitar as escolas, especialmente nas areas rurais e
municipios sem transporte rodoviario, municipios que demandem
pernoite, etc. Por fim, a falta de padronizacdo das agbes do SIE,
embora cada escola tenha sua especificidade, as normativas sao
iguais para todas, assim o fazer do SIE deveria igualmente ser Unico
(consistente). (Coordenacgao do SIE, 2026)

Observa-se que os desafios enfrentados pelo Servico de Inspecao Escolar
nao se restringem a organizagdo interna do trabalho, mas estdo também
relacionados a fatores estruturais, como a defasagem das normativas, a insuficiéncia

de recursos e as condigdes concretas de execugao das atividades. Esse aspecto
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evidencia a necessidade de pensar a gestado por processos de forma articulada as
condicbes reais de trabalho, considerando que a efetividade dos fluxos e das
definigdes institucionais depende também de sua viabilidade pratica.

Por fim, ao refletir sobre sua experiéncia na coordenagcdo e sobre a
rotatividade dessa fungdo na SRE, a coordenacao informa ter permanecido por 11
meses no cargo e destaca que, diferentemente de outras Superintendéncias, onde a
coordenacgao permanece por longos periodos, a SRE pesquisada apresenta alta
rotatividade, caracterizando-se como um caso atipico. Esse dado sinaliza um
elemento estrutural relevante para a compreensao dos desafios enfrentados pelo
Servico de Inspecdo Escolar, uma vez que a instabilidade na coordenacéao
compromete a consolidagdo de fluxos, praticas e aprendizados institucionais,
dificultando a implementacdo consistente dos protocolos e a efetivagdo de uma
gestao orientada por processos.

A rotatividade na coordenagdo nado se configura apenas como um aspecto
administrativo, mas como um fator que impacta diretamente a continuidade e a
estabilidade dos processos institucionais. Esse elemento dialoga com as dificuldades
anteriormente identificadas, ao indicar que a auséncia de permanéncia na funcao
compromete a consolidacdo de fluxos, a padronizagcdo das praticas e o
fortalecimento da articulagao intersetorial.

Conforme suas palavras,

Fiquei por 11 meses. Sei que houve uma Inspetora que ficou alguns
anos até sua aposentadoria (I*. ndo sei precisar quantos anos);
depois a rotatividade ficou proxima dos 12 meses, pois as efetivas
nao queriam exercer a fungdo, assim foi para contrato cujo prazo é
de 12 meses. Recordo que teve a F*. (efetiva, acho que nao ficou um
ano, sendo removida para outra SRE), S*. e P*. (contratadas, um ano
cada), C*. (efetiva, tendo ficado cerca de um ano também). A ordem
que cada uma foi Coordenadora nao me recordo. *Utilizei apenas a
inicial do nome de cada uma delas, por se tratar de informacao de
terceiros. Antes existia a figura do |IE de apoio a Coordenacgao - na
minha gestao essa fungao passou a ser um |[E como ponto focal para
algumas situagdes. Hoje ndo existe mais essa figura. Um dado
importante: nas demais SRE a rotatividade das coordenagbes é
menos, tem SRE que é a mesma coordenadora a mais de 10 anos,
outras que ja fazem mais de 5 anos. Sendo a SRE um caso atipico
na brevidade de cada gestdo. (Coordenagao do SIE, 2026)
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A recorrente mudanca na coordenacdo do Servico de Inspecdo Escolar
aparece, na fala da entrevistada, como um elemento que atravessa diretamente a
organizacao do trabalho na SRE. A permanéncia reduzida dos responsaveis pela
funcao dificulta a continuidade de acgdes, enfraquece a consolidagdo de praticas
institucionais e compromete a construcdo de referéncias mais estaveis para
conducao dos fluxos internos.

Esse movimento produz impactos que ultrapassam a dimensao administrativa.
A alternancia frequente de coordenacgdes interfere na circulagao das informacoées, na
padronizacao de procedimentos e na manutencao de pactuacdes construidas entre
os diferentes setores da Superintendéncia. Como consequéncia, determinadas
atividades passam a depender mais de orientagbes circunstanciais, acordos
informais e solugbes imediatas do que de processos institucionalizados e
previamente estruturados.

Tal situagdo aproxima-se da discussdo apresentada por Capote (2012), ao
destacar que a gestdo por processos pressupde continuidade organizacional,
definicdo de responsabilidades e estabilidade minima dos fluxos de trabalho para
que as atividades possam ser executadas de maneira integrada e previsivel. Na
mesma dire¢do, Scucuglia e Pavani Junior (2017) ressaltam que a consolidagao de
processos institucionais depende da existéncia de mecanismos capazes de garantir
padronizagdo, circulacdo do conhecimento e alinhamento entre os setores
envolvidos, reduzindo a dependéncia excessiva de iniciativas individuais ou arranjos
informais.

Nesse sentido, a rotatividade da coordenacado deixa de aparecer apenas
como uma caracteristica circunstancial da dindmica administrativa da SRE e passa a
assumir relevancia analitica para compreender as dificuldades relacionadas a
continuidade dos fluxos institucionais, a preservagdo do conhecimento
organizacional e a articulagdo entre os diferentes setores envolvidos na execugao

dos protocolos do Servigo de Inspegao Escolar.

3.5.3 Sintese das sugestoes apresentadas pelos inspetores escolares e
pela coordenacgao do Servigo de Inspec¢ao Escolar

As sugestdes apresentadas pelos inspetores escolares na Questdo 12 do

questionario, associadas as percepcdes evidenciadas na entrevista com a
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coordenacao do Servico de Inspecdo Escolar, permitem compreender que os
desafios identificados ao longo desta pesquisa ndo se restringem a situagoes
pontuais da rotina administrativa, mas se relacionam a prépria forma como o
trabalho é organizado no ambito da Superintendéncia Regional de Ensino. Ainda
que expressem perspectivas distintas, a experiéncia cotidiana dos inspetores de
campo e a visao estratégica da coordenacao do servigo, os relatos convergem ao
apontar dificuldades relacionadas a circulagdo das demandas, a definicdo de
responsabilidades e a condugao compartilhada de determinadas agdes previstas nos
protocolos.

De maneira recorrente, os participantes destacam a necessidade de tornar os
fluxos de trabalho mais claros, acessiveis e institucionalmente definidos. As
sugestbes voltadas a formalizacdo dos procedimentos e a explicitacdo das
atribuicdes entre os diferentes setores da SRE demonstram que parte das
dificuldades enfrentadas pela inspec¢ao escolar decorre da auséncia de referenciais
comuns para organizag¢ao das atividades. Em muitos casos, demandas semelhantes
acabam sendo conduzidas simultaneamente por diferentes instancias
administrativas, fazendo com que os encaminhamentos dependam mais de
interpretacdes locais e acordos construidos no cotidiano do trabalho do que de
processos previamente estruturados.

Outro aspecto presente nas analises refere-se a necessidade de
fortalecimento da articulacdo entre os setores da SRE. As falas dos participantes
indicam que a integragao institucional ndo se efetiva apenas pela existéncia formal
das diretorias e equipes administrativas, mas depende da constru¢cdo de espacos
permanentes de dialogo, alinhamento de orientagdes e compartilhamento de
responsabilidades. Nesse sentido, as sugestdes relacionadas ao maior envolvimento
da gestdo da SRE, a melhoria da comunicagdo interna e a revisao conjunta de
protocolos revelam a percepg¢ao de que a fragmentagao das agdes contribui para o
surgimento de retrabalho, divergéncias de orientacédo e conflitos quanto aos limites
de atuacgao de cada setor.

As respostas também atribuem centralidade a formac&o continuada e a
padronizacdo dos procedimentos institucionais. A demanda por capacitagdes
especificas, momentos coletivos de estudo e modelos padronizados de resposta

demonstra que a efetividade dos protocolos depende nao apenas da existéncia das
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normativas, mas da criagdo de condicbes que favorecam sua compreensio e
aplicacdo de maneira mais uniforme. Sob essa perspectiva, a formagao aparece
articulada a necessidade de fortalecimento da gestdo do conhecimento institucional,
reduzindo insegurangas na tomada de decisdo e minimizando discrepancias nos
encaminhamentos realizados pelos diferentes setores.

No ambito da coordenacdo do Servico de Inspecao Escolar, a elevada
rotatividade na fungcdo também surge como elemento que interfere diretamente na
continuidade dos fluxos de trabalho e na consolidagao das praticas institucionais. A
alternancia frequente de coordenacdes tende a dificultar a preservacido de
pactuagdes construidas entre os setores, além de favorecer a manutencdo de
solugbes circunstanciais e arranjos informais para conducdo das demandas
administrativas e pedagdgicas da SRE. Assim, as sugestdes analisadas ao longo
desta segao ultrapassam a ideia de ajustes isolados em procedimentos especificos e
passam a compor um quadro mais amplo relacionado a organizagao institucional do
trabalho. A luz do referencial da gestdo por processos, os dados indicam que os
desafios enfrentados pela inspecdo escolar estdo associados, sobretudo, as
dificuldades de integracdo entre setores, a indefinicdo dos fluxos administrativos e a
auséncia de mecanismos institucionais capazes de garantir maior clareza,
continuidade e previsibilidade na execugéo processual dos protocolos previstos para
o Servico de Inspecgao Escolar.

Por fim, os dados obtidos oferecem subsidios para a elaboragao de propostas
voltadas ao fortalecimento da institucionalizagdo dos fluxos de trabalho, a
qualificacdo da articulagao intersetorial e ao aprimoramento das condigdes de
atuagao do Servigo de Inspecgao Escolar. Diante disso, o capitulo seguinte apresenta
um Plano de Acdo Educacional elaborado com base nos resultados da pesquisa,
utilizando a ferramenta 5W2H como estratégia de planejamento. O objetivo é propor
acdes voltadas ao aprimoramento dos processos de trabalho relacionados a atuacao
da Inspecdo Escolar no contexto da SRE analisada, contribuindo para o
fortalecimento da gesté&o institucional e maior clareza na organizagéo das atribuigbes

entre os setores envolvidos.
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4- PLANO DE AGCAO EDUCACIONAL PARA A ORGANIZACAO DOS FLUXOS DE
TRABALHO E MITIGAGAO DA SOBREPOSIGAO DE ATRIBUIGOES NO
SERVIGO DE INSPEGAO ESCOLAR

A presente pesquisa teve como objetivo analisar os desafios enfrentados pela
atuagao da Inspecdo Escolar no ambito da Superintendéncia Regional de Ensino,
especialmente aqueles relacionados a sobreposicao de atribui¢cdes, a fragmentagao
das rotinas institucionais e as dificuldades de articulagao entre os diferentes setores
envolvidos nos protocolos de atuagdo, a luz dos pressupostos da gestdo por
processos.

Ao longo do estudo, buscou-se compreender de que maneira a auséncia de
definicbes mais claras acerca das responsabilidades institucionais, associada a
multiplicidade de demandas e a limitada integragdo entre os setores, interfere na
organizacado do trabalho da Inspecao Escolar e na efetividade de suas agbes no
cotidiano da SRE.

As analises desenvolvidas a partir da pesquisa documental, do levantamento
bibliografico e dos dados produzidos na pesquisa de campo permitiram identificar
que o0s principais entraves observados nao decorrem, necessariamente, da
inexisténcia de normativas ou orientagcdes institucionais, mas das dificuldades
relacionadas a operacionalizacdo dos processos de trabalho, a comunicagao
intersetorial e a delimitacdo das competéncias atribuidas aos diferentes atores
institucionais.

Além disso, os dados evidenciaram que a recorrente distribuicdo de uma
mesma demanda a multiplos setores, sem a definichdo objetiva das
responsabilidades de cada um, contribui para a ampliacdo de atividades
sobrepostas, para o retrabalho e para a produgédo de fluxos organizacionais pouco
padronizados. Tais aspectos repercutem diretamente nas condigdes de atuagao da
Inspecdo Escolar e na condugcdo dos processos administrativos e pedagogicos
vinculados aos protocolos analisados.

Diante desse diagnostico, este capitulo apresenta o Plano de Acgao
Educacional (PAE), elaborado como proposta de intervengcdo voltada ao
aprimoramento da organizacdo dos processos de trabalho relacionados a atuacgao

da Inspecado Escolar, com fundamento nos referenciais da gestéo por processos. As
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acdes propostas priorizam medidas factiveis, de baixo custo financeiro e centradas
na reorganizagao institucional, buscando favorecer maior clareza na definigdo das
atribuicoes, fortalecer a integragdo entre os setores e contribuir para a
institucionalizagédo de fluxos de trabalho mais estaveis e compartilhados no ambito
da SRE.

Para viabilizar a operacionalizacdao das propostas, o PAE foi estruturado com
o apoio da ferramenta 5W2H, definida por Coutinho (2026) como um instrumento de
planejamento e controle baseado em sete questées fundamentais — What (o qué),
Why (por qué), Where (onde), When (quando), Who (quem), How (como) e How
much (quanto). A utilizagdo dessa ferramenta possibilita explicitar, de forma obijetiva,
as agdes a serem desenvolvidas, seus responsaveis, finalidades, prazos, estratégias
de execugdo e recursos necessarios, favorecendo maior alinhamento entre
planejamento e implementacéo.

As acdes foram organizadas de maneira progressiva e articulada,
acompanhando as etapas da gestdo por processos. Inicialmente, propde-se o
mapeamento das demandas e dos fluxos existentes (A¢do 1); em seguida, a
pactuacdo intersetorial de responsabilidades (Agdo 2); posteriormente, a
formalizacdo e divulgacdo dos fluxos institucionais (A¢do 3); e, por fim, o
monitoramento continuo e a atualizagao sistematica desses processos (Agao 4). O
Quadro 8 apresenta, de forma sintética, o conjunto das agdes contempladas no

Plano de Acado Educacional.



Quadro 8 — Agdes contempladas no Plano de Acao Educacional (PAE) — Modelo 5W2H
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Quanto
Acao | O que (What) Por que (Why) | Onde (Where) c(lvl\‘,?lr;?‘(; Quem (Who) Como (How) (How
much)
Ide;n_hﬂcar, na SRE, Superintendente Levantamento dos
Mapear os fluxos pratica, onde . !
) envolvendo SIE, Regional de processos mais Sem custos
reais de trabalho ocorrem . ) . s )
1 . . . DIRE, DIPE, Curto prazo Ensino recorrentes; registro das financeiros
com intersecgao sobreposicoes, ~ e SN
DAFI e setores Coordenacgao do etapas, responsaveis e adicionais
entre setores retrabalho e .
. S correlatos SIE pontos de conflito
indefinicoes
PaCtP‘i" © Reduzir conflitos Superintendente .~ o
explicitar . . Reunides objetivas de
" de competéncia e Regional de . i o Sem custos
responsabilidades . Curto a . alinhamento; definicao de . )
2 garantir clareza SRE - Ensino « ~n financeiros
entre os setores médio prazo ~ quem faz o qué” em cada SN
sobre o papel de Coordenacéao do adicionais
nos fluxos . \ etapa do fluxo
cada setor SIE e diretorias
mapeados
. Elaboracao de fluxos
. Padronizar e
Formalizar e . . simplificados (passo a
. procedimentos e Superintendente ) : Sem custos
divulgar fluxos . . ~ .- , passo); compartilhamento : )
3 . e evitar orientacdes SRE Médio prazo Regional de AR : financeiros
intersetoriais . . . institucional (e-mail, . X
L divergentes as Ensino - ) ~ adicionais
simplificados reunides, orientacdes
escolas .
internas)
Monitorar e Garantir Acompanhamento das
ajustar aplicabilidade Superintendente demandas; coleta de Sem custos
4 continuamente os pratica e corrigir SRE Continuo Regional de feedback dos inspetores e | financeiros
fluxos falhas na Ensino setores; ajustes pontuais adicionais
estabelecidos execucao nos fluxos

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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A sistematizagdo apresentada no Quadro 8 organiza o Plano de Acéo
Educacional em um conjunto de agdes interdependentes, estruturadas a partir dos
pressupostos da gestdo por processos e diretamente relacionadas aos achados
empiricos desta pesquisa. As propostas ndo se configuram como iniciativas isoladas,
mas como um percurso articulado que parte da compreensao dos fluxos reais de
trabalho, avanga para a explicitagdo e pactuacdo de responsabilidades entre os
setores e se consolida por meio da formalizacédo, da orientacao institucional e do
acompanhamento continuo das praticas.

Nessa perspectiva, a Agdo 1 concentra-se no mapeamento dos fluxos de
trabalho que apresentam interseccao entre setores, buscando identificar, a partir das
praticas institucionais, pontos de sobreposi¢do, retrabalho e indefinicdo de
responsabilidades. Em seguida, a Acdo 2 propde a pactuacdo intersetorial das
atribuicoes relacionadas aos processos identificados, com o objetivo de estabelecer
de forma mais clara e compartilhada os papéis de cada setor.

A Acédo 3, por sua vez, volta-se a formalizagdo e a divulgacdo de fluxos
simplificados, visando a padronizagao das orientagdes institucionais e a redugao de
divergéncias nos encaminhamentos realizados junto as escolas. Ja a Acéo 4
enfatiza o monitoramento e a revisdo continua dos fluxos estabelecidos,
reconhecendo que a efetividade das mudangas propostas depende de
acompanhamento sistematico, avaliacdo periodica e possibilidade de ajustes ao
longo da implementagéo.

A partir dessa organizagdo, as subsegbes seguintes apresentam o
detalhamento de cada acgdo proposta, explicitando seus objetivos, etapas de
implementagao, responsabilidades institucionais e resultados esperados, de modo a

conferir maior concretude e viabilidade ao Plano de A¢cdo Educacional.
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4.1. Agao 1 — Mapear os fluxos reais de trabalho com intersecg¢ao entre setores

A primeira acao do Plano de A¢ao Educacional consiste no mapeamento dos
fluxos reais de trabalho que envolvem a atuagao conjunta entre a Inspecao Escolar e
os demais setores da Superintendéncia Regional de Ensino.

Essa proposta parte do entendimento de que os principais problemas
identificados na pesquisa, como sobreposicdo de atribuicbes, retrabalho,
divergéncias de encaminhamento e circulagao difusa de demandas, nem sempre
estdo explicitados nos protocolos formais, manifestando-se, sobretudo, na dindmica
cotidiana de funcionamento da instituicido. Nesse contexto, torna-se fundamental
compreender como o0s processos sao efetivamente conduzidos no ambiente
institucional, identificando as etapas percorridas pelas demandas, os setores
envolvidos e os pontos de interface existentes entre eles.

A luz da gestdo por processos, 0 mapeamento corresponde & etapa inicial de
identificacdo e compreensdo dos processos organizacionais, permitindo explicitar
atividades, responsaveis, fluxos de informacgao e relacgdes de interdependéncia entre
os diferentes setores. A sistematizacdo dessas informacdes possibilita visualizar
gargalos, duplicidade de agdes, lacunas na definicdo de responsabilidades e
situagbes em que os encaminhamentos passam a depender de acordos informais ou
interpretacdes divergentes.

Diferentemente de propostas centradas na revisdo normativa, esta acao
prioriza a observagao e a sistematizacdo das praticas institucionais ja existentes,
sem demandar alteragdes formais imediatas nos protocolos vigentes. Trata-se,
portanto, de uma medida de baixo custo financeiro e elevada viabilidade
operacional, que pode ser conduzida pela coordenagdo do Servico de Inspecéao
Escolar em articulagdo com os demais setores envolvidos.

O Quadro 9 apresenta as etapas previstas para a implementacao desta acgao,
detalhando seus objetivos, responsaveis, principais atividades e produtos

esperados.
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Quadro 9 - Etapas para organizacao e orientagao de fluxos de trabalho no ambito do SIE (Acao 4.1)

(continua

Etapa

Objetivo

Responsaveis

Acodes

Entrega

Socializagao dos
resultados da
pesquisa e
sensibilizagao dos
participantes

Compartilhar os resultados da

pesquisa e engajar os setores

envolvidos na construgao das
melhorias propostas

Pesquisadora

Realizar reuniao ampliada com
inspetores escolares e representantes
dos setores envolvidos para
apresentagao dos resultados da
pesquisa

Registro da reuniao,
apresentagao dos
resultados da pesquisa e
relatério contendo as
contribuigcdes e
encaminhamentos definidos
pelos participantes

Definigao do escopo
e priorizagcao

Delimitar quais processos
intersetoriais serao inicialmente
mapeados

Superintendente
Regional de Ensino

Identificar processos/protocolos com
maior incidéncia de sobreposigédo de
atribuigbes, retrabalho e divergéncia de

encaminhamentos, especialmente
aqueles relacionados a matricula e
enturmacao, frequéncia e
aproveitamento, plano de atendimento
escolar, regulariza¢ao de vida escolar e
organizagao curricular, definir
prioridades, cronogramas e setores
participantes

Documento com escopo da
agao, protocolos e
processos priorizados,
cronograma e setores

envolvidos

Constituicdo do
grupo de trabalho

Garantir a participacéo dos
setores diretamente envolvidos
nos processos e protocolos
selecionados

Superintendente
REgional de Ensino,
Coordenacao do SIE
e diretores setoriais

Designar representantes do SIE, DIRE,
DIPE e DAFI e demais setores
relacionados aos processos e
protocolos priorizados; definir

atribuicoes e dindmica de
funcionamento do grupo de trabalho

Registro formal de
constituicdo do grupo de
trabalho e definigao de

participantes

Levantamento e
analise dos
processos

Compreender como os fluxos
ocorrem efetivamente na pratica
institucional

Superintendente
REgional de Ensino,
Coordenacao do SIE
e diretores setoriais,

Realizar reunides setoriais, entrevistas
breves e analise documental para
identificar como as demandas circulam
entre os setores, quais atividades
geram retrabalho, quais decisbes
dependem de acordos informais e quais

Relatério consolidado
contendo a descrigao dos
fluxos reais, principais
pontos de intersecgao,
gargalos e situacdes de
sobreposicéo identificadas
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etapas apresentam indefinicdo de
responsabilidades

Modelagem dos
fluxos de trabalho

Estruturar os fluxos de forma
padronizada e alinhada as
atribuigdes institucionais

Superintendente
REgional de Ensino,
Coordenacao do SIE
e diretores setoriais

Elaborar fluxogramas simplificados dos
processos e protocolos priorizados,
definindo responsaveis, etapas,
encaminhamentos, documentos
utilizados e pontos de interface entre
setores; construir matriz de
responsabilidades para os processos e
protocolos analisados

Fluxogramas institucionais e
matriz de responsabilidades
dos processos/protocolos
mapeados

Validacao
institucional

Promover alinhamento e
pactuagao entre os setores
envolvidos

Superintendente
REgional de Ensino,
Coordenacao do SIE
e diretores setoriais

Realizar reuniao intersetorial para
apresentagao, discussao e validagao
coletiva dos fluxos construidos; pactuar
responsabilidades e ajustes
necessarios antes da formalizagao
institucional

Fluxos validados, registros
das pactuacgdes e ajustes
aprovados

Divulgagéao e
orientacao técnica

Assegurar que os fluxos sejam
conhecidos e utilizados pelos
servidores

Superintendente
REgional de Ensino,
Coordenacéo do SIE
e diretores setoriais

Divulgar os fluxos nos canais
institucionais; promover orientagbes
técnicas com os setores envolvidos e
equipes escolares; disponibilizar
materiais orientadores simplificados
para consulta

Fluxos divulgados, materiais
orientadores produzidos e
registros das orientagbes

realizadas

Monitoramento e
revisao continua

Acompanhar a aplicacao dos
fluxos e promover ajustes
periodicos

Superintendente
REgional de Ensino,
Coordenacéo do SIE
e diretores setoriais

Monitorar periodicamente a aplicagcao
dos fluxos instituidos; registrar
dificuldades recorrentes, divergéncias
de interpretagao e necessidade de
adequacgao; propor revisdes sempre
que necessario

Relatério periddicos de
monitoramento, registros de
dificuldades identificadas e

propostas de atualizagao
dos fluxos

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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As etapas sistematizadas no Quadro 9 indicam que a organizagéo dos fluxos
de trabalho intersetoriais depende menos de mudancgas estruturais complexas e
mais da construgcdo de alinhamentos claros e compartilhados entre os setores
envolvidos. Ao partir da analise das praticas institucionais e avangar para a
definicdo, validagdo e acompanhamento dos fluxos, a proposta busca explicitar
responsabilidades e reduzir situagcdes recorrentes de sobreposicao de atribuicoes,
retrabalho e divergéncia de orientagdes.

A participagao dos diferentes setores é central nesse processo, tanto para
assegurar que os fluxos elaborados correspondam a dinamica real da SRE quanto
para favorecer o comprometimento institucional com sua implementagdo. O
monitoramento inicial, por sua vez, reforca a compreensdo de que os fluxos de
trabalho demandam acompanhamento e ajustes continuos, conforme as
necessidades identificadas no cotidiano administrativo.

Desse modo, a Agao 1 estabelece uma base organizacional para o
desenvolvimento das acgbes subsequentes, especialmente no que se refere ao
aprofundamento da pactuacéo intersetorial e a consolidacédo de referéncias comuns
de atuacgao, aspectos abordados na Acgao 2.

Quanto a viabilidade de implementacéo, destaca-se que a Agao 1 apresenta
baixo custo financeiro, uma vez que se apoia predominantemente na utilizacdo de
recursos humanos e institucionais ja disponiveis na propria SRE, sem demandar
contratagcdo de servicos externos ou aquisicdo de ferramentas especificas. As
atividades previstas — como reunides técnicas, levantamento de processos,
elaboracao de fluxogramas e validagao coletiva dos fluxos — podem ser realizadas
com o suporte de plataformas digitais institucionais, sistemas internos e horarios de
trabalho das equipes participantes. Assim, o principal investimento necessario
relaciona-se ao tempo de dedicagdo dos servidores envolvidos, configurando-se
como uma agao de baixo custo operacional e potencial impacto organizacional.

Quanto ao cronograma, estima-se que a execugéo da Agado 1 possa ocorrer
em aproximadamente trés a quatro meses, distribuidos em etapas sequenciais e
parcialmente concomitantes. No primeiro més, prevé-se a definicdo do escopo da
acao e a constituicdo do grupo de trabalho; no segundo, o levantamento e a analise
dos processos desenvolvidos; no terceiro, a modelagem e a validagao dos fluxos; e,

por fim, no quarto més, a divulgacao institucional e o monitoramento inicial da
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aplicacdo dos fluxos. Embora indicativo, este cronograma podera ser ajustado
conforme as especificidades da SRE e a disponibilidade dos setores envolvidos,
preservando-se a logica gradual de construgdo, validagdo e acompanhamento dos

processos de trabalho.

4.2. Agao 2 — Pactuar e explicitar responsabilidades entre os setores

A segunda acdo tem como foco a pactuacdo intersetorial de
responsabilidades a partir dos fluxos mapeados na etapa anterior. Os dados
produzidos pela pesquisa demonstraram que uma das principais fontes de tensao
institucional esta relacionada a auséncia de clareza acerca das atribuicdes de cada
setor em determinadas situagdes, o que favorece encaminhamentos indevidos,
transferéncias recorrentes de demandas ao Servico de Inspecdo Escolar e
ampliagdo da sobrecarga de trabalho do setor.

Nessa perspectiva, a pactuacio intersetorial proposta ndo envolve alteragdes
normativas, mas a construgcado coletiva de acordos operacionais entre os setores,
fundamentados nas atribuicbes ja existentes e na dindmica concreta de
funcionamento da SRE. Busca-se, assim, reduzir ambiguidades interpretativas,
fortalecer a articulagdo entre os setores e favorecer maior alinhamento institucional
na conduc¢ao das demandas.

Sob a dtica da gestdo por processos, essa acado corresponde a etapa de
definicdo de responsabilidades e interfaces entre os setores envolvidos, aspecto
essencial para assegurar maior coeréncia, fluidez e previsibilidade aos processos de
trabalho. O quadro 10 apresenta as etapas previstas para a implementacédo dessa
acao, detalhando objetivos, responsaveis, atividades a serem desenvolvidas e

produtos esperados.
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Quadro 10— Etapas para pactuagao de fluxos de trabalho intersetoriais ( Agao 4.2)

Etapa

Objetivo

Responsaveis

Acbes

Entrega

Identificagcao
dos pontos de
intersecao
entre setores

Identificar situagbes
recorrentes de atuagao
compartilhada entre o SIE
e outros setores

Superintendente
Regional de Ensino,
Coordenagéao do SIE

e representantes

dos setores
envolvidos

Levantar, a partir dos fluxos mapeados
na agao 1, os protocolos com maior
incidéncia de sobreposicao de
atribuigdes, duvidas de
encaminhamento e retrabalho

Lista de situagdes
criticas de intersecao e
respectivos setores
envolvidos

Pactuacao
intersetorial de
responsabilidad

es

Estabelecer definicbes
compartilhadas sobre
atribuicdes e
encaminhamentos

Superintendente
Regional de Ensino,
Coordenacao do SIE

e gestores dos
setores envolvidos

Realizar reunides de alinhamento para
definir responsabilidades, limites de
atuacao, fluxos de encaminhamentos e
pontos de interface entre os setores

Registro formal dos
acordos intersetoriais e
responsabilidades
pactuadas

Formalizagéo e
divulgacao dos

Sistematizar e orientar
institucionalmente os

Superintendente
Regional de Ensino,

Elaborar documentos orientadores
simplificados (fluxogramas, roteiros ou
quadros de referéncia) e divulga-los aos

Documento orientador
contendo fluxos e

fluxos fluxos definidos Coordenagéo do SIE responsabilidades
pactuados setores envolvidos definidos
Monitorar a aplicagdo dos Superintendente Acompanhar a aplicagao pratica dos Relatério de
Acompanhamen | fluxos e promover ajustes | Regional de Ensino, | fluxos; registrar dificuldades recorrentes monitoramento contendo
to e revisdo dos necessarios Coordenagéao do SIE | e discutir ajustes junto aos setores ajustes e
fluxos e setores envolvidos | participantes encaminhamentos de
melhoria

Fonte: Elaborado pela autora, 2026.
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As etapas apresentadas no Quadro 10 demonstram que a pactuacao de
responsabilidades entre os setores constitui um desdobramento direto da
compreensao dos fluxos de trabalho, ao buscar transformar situagdes recorrentes de
duvida e encaminhamentos indefinidos em orientagdes mais claras e
compartilhadas. Ao concentrar-se nos pontos concretos de intersecgao entre as
areas, a proposta favorece a construgao de acordos operacionais mais compativeis
com a dindmica institucional e com as atribuicbes de cada setor.

Esse movimento tende a reduzir ambiguidades na execugao dos protocolos
e a minimizar a transferéncia indevida de demandas ao Servigo de Inspecéo Escolar,
contribuindo para uma distribuicdo mais equilibrada das responsabilidades entre os
setores envolvidos. Além disso, a formalizagao e a divulgagcéo dos fluxos pactuados
fortalecem a coeréncia das orientagdes institucionais e favorecem maior
uniformidade nos encaminhamentos realizados as escolas.

Nessa perspectiva, a Acdo 2 aprofunda a articulacio intersetorial iniciada na
agao anterior, criando condigdes mais consistentes para a padronizagao das praticas
administrativas e pedagodgicas no ambito da SRE. Ao mesmo tempo, evidencia-se a
necessidade de investimentos complementares em orientagdo institucional e
formagéo dos servidores, de modo a assegurar a compreensao e a apropriagao dos
fluxos e instrumentos construidos, aspecto que sera desenvolvido na Agao 3.

Quanto a viabilidade de implementagdo, a Agao 2 caracteriza-se como uma
iniciativa de baixo custo financeiro, uma vez que se fundamenta na articulagao entre
os setores e na realizacao de reunides de alinhamento, utilizando recursos humanos
e instrumentos institucionais ja disponiveis na SRE. As atividades previstas — como
identificacdo de pontos criticos de intersecgdo, definigho compartilhada de
responsabilidades e formalizagdo dos fluxos — demandam principalmente
organizacgao interna e disponibilidade das equipes, sem implicar custos adicionais
relevantes para a administracao.

Em relagcdo ao cronograma, estima-se que a implementacédo da Agéo 2 possa
ocorrer no prazo de dois a trés meses, considerando sua vinculagcdo direta aos
fluxos ja mapeados na Agéao 1. O levantamento das situagdes de interseccéo e as
reunides de alinhamento intersetorial podem ser realizados no primeiro més; a
formalizacdo e divulgacdo dos fluxos pactuados, no segundo més; e o

acompanhamento inicial, com possiveis ajustes, pode se estender ao terceiro més.
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Ressalta-se, contudo, que essas etapas poderdo ocorrer de forma parcialmente
concomitante, conforme a dindmica de funcionamento da SRE e a disponibilidade

dos setores participantes.

43. AGAO 3 - FORMALIZAR E DIVULGAR FLUXOS INTERSETORIAIS
SIMPLIFICADOS

A terceira acao consiste na formalizacao e divulgagao dos fluxos de trabalho
pactuados entre os setores, de forma simplificada e acessivel aos servidores da
Superintendéncia Regional de Ensino.

Apoés o mapeamento dos processos e a definicho compartiihada das
responsabilidades, torna-se necessario sistematizar essas informagcées em
instrumentos orientadores que possam subsidiar a atuagao cotidiana dos setores
envolvidos. A auséncia dessa sistematizacdo tende a favorecer a permanéncia de
praticas informais, interpretacbes divergentes e encaminhamentos inconsistentes,
contribuindo para a continuidade de duvidas operacionais e situagdes de retrabalho.

A formalizagao proposta nesta agao nao se refere a elaboragao de normativas
complexas ou a alteragdo dos protocolos ja existentes, mas a construgdo de
instrumentos operacionais objetivos, como fluxogramas, roteiros e orientagbes
simplificadas, capazes de explicitar os procedimentos e encaminhamentos
esperados em situagdes recorrentes da pratica institucional.

A divulgacdo desses fluxos constitui condigdo essencial para sua efetiva
incorporacao ao cotidiano de trabalho, devendo ocorrer por meio de canais
institucionais ja utilizados pela SRE, como reunides setoriais, comunicados internos,
correio eletrénico institucional e momentos de orientagcao coletiva.

Essa acado dialoga diretamente com a etapa de padronizagdo dos processos,
contribuindo para maior previsibilidade, coeréncia e seguranca na atuagdo dos
servidores, além de favorecer maior alinhamento entre os setores envolvidos. O
quadro 11 apresenta as etapas previstas para a implementagdo desta acao,

detalhando objetivos, responsaveis, atividades e produtos esperados.
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Etapa

Objetivo

Responsaveis

Acdes

Entrega

Sistematizacao

Organizar os fluxos
pactuados de forma

Superintendente
Regional de Ensino

Consolidar os fluxos definidos em
instrumentos simplificados, como

Documento orientador
com fluxos

dos fluxos clara, acessivel e roteiros, fluxogramas, quadros sistematizados
padronizada orientadores e passo a passo de
procedimentos

Garantir alinhamento Superintendente Submeter os fluxos sistematizados

Validag&o entre os setores e Regional de Ensino a analise das chefias e realizar Fluxos revisados e
institucional dos | adequacéo & dinamica ajustes necessarios antes da validados pelos setores
fluxos institucional divulgaco institucional envolvidos

Dar visibilidade aos Superintendente Compartilhar os fluxos por meio de | Registros institucionais
Divulgagéo fluxos e ampliar o0 acesso Regional de Ensino e-mails institucionais, reunides de divulgagéo dos fluxos
institucional

as orientagoes

setoriais, orientacdes internas e
espacos coletivos de alinhamento

Orientacao para
aplicagéo dos
fluxos

Favorecer a utilizagao
dos fluxos no cotidiano
institucional

Superintendente
Regional de Ensino

Realizar momentos de orientacao
com inspetores e setores
envolvidos para esclarecimento de
duvidas e alinhamento dos
encaminhamentos previstos

Registros das orientagbes
realizadas e
encaminhamentos
pactuados

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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As etapas apresentadas no Quadro 11 evidenciam que a formalizagédo e a
divulgacao dos fluxos intersetoriais ndo demandam estruturas complexas, mas sim a
organizagado e a comunicacgao clara de orientagdes previamente pactuadas entre os
setores. Ao sistematizar esses fluxos em formatos acessiveis e promover sua
validacdo e ampla divulgacéo, busca-se reduzir ambiguidades na interpretacdo dos
protocolos, favorecer maior uniformidade nos encaminhamentos institucionais e
minimizar situagdes de retrabalho e divergéncia de orientagoes.

A proposta também reconhece que a simples disponibilizacdo dos
instrumentos orientadores n&o garante sua efetiva incorporacdo as praticas
cotidianas. Por essa razao, a acdo prevé momentos de orientagdo e alinhamento
entre os setores, contribuindo para que os fluxos elaborados deixem de ser apenas
registros formais e passem a constituir referéncias concretas para a atuagao dos
servidores. Dessa forma, fortalece-se a previsibilidade dos processos de trabalho e a
coeréncia das orienta¢des direcionadas as escolas.

Nessa perspectiva, a Agao 3 consolida os avangos construidos nas etapas
anteriores ao conferir maior visibilidade, acessibilidade e aplicabilidade aos fluxos
definidos coletivamente. Ao mesmo tempo, reforca a compreensdao de que a
institucionalizacdo dessas praticas depende de acompanhamento continuo e de
revisdes perioddicas, especialmente diante das mudancgas frequentes nas demandas
administrativas e educacionais. Esse aspecto sera aprofundado na Acéao 4, voltada
ao monitoramento e a atualizagdo permanente dos fluxos de trabalho.

No que se refere a viabilidade de implementacao, a Agao 3 apresenta baixo
custo financeiro, uma vez que se fundamenta na sistematizacédo e disseminagao de
informagdes produzidas nas etapas anteriores, utilizando recursos institucionais ja
disponiveis, como ferramentas digitais, correio eletrénico institucional e reunides de
trabalho. A elaboragéo de instrumentos simplificados — como fluxogramas, roteiros
e quadros orientadores — pode ser realizada pela propria coordenacéo do SIE, em
articulacdo com os demais setores envolvidos, sem necessidade de contratacdo de
servicos externos. Trata-se, portanto, de uma agdo predominantemente
organizacional e comunicacional, com potencial significativo para qualificar os

processos de trabalho e reduzir inconsisténcias operacionais.
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Quanto ao cronograma, estima-se que a execugao da Agao 3 possa ocorrer
no prazo aproximado de um a dois meses, considerando seu carater mais
operacional e sua dependéncia dos produtos desenvolvidos nas agdes anteriores. A
etapa de sistematizacéo e validagao dos fluxos pode ocorrer nas primeiras semanas,
seguida da divulgacéo institucional e das orientagdes voltadas a sua aplicagéo
pratica. O acompanhamento inicial podera ocorrer de forma concomitante a
implementagdo, possibilitando ajustes pontuais conforme as necessidades
identificadas pelos setores e favorecendo maior aderéncia dos fluxos a dinamica

institucional.

4.4. ACAO 4 — MONITORAR E AJUSTAR CONTINUAMENTE OS FLUXOS
ESTABELECIDOS

A etapa de monitoramento e ajuste dos fluxos de trabalho parte do
reconhecimento de que a dinamica institucional € marcada por mudangas
constantes, situagdes imprevistas e novas demandas que podem impactar a
aplicacdo pratica dos encaminhamentos definidos anteriormente. Dessa forma,
mesmo apdés o mapeamento, a pactuacao e a formalizacao dos fluxos, torna-se
necessario acompanha-los continuamente, a fim de verificar sua efetividade e
identificar possiveis necessidades de revisao.

Mais do que instrumentos fixos, os fluxos de trabalho devem constituir
referéncias dinamicas de organizagao institucional, capazes de dialogar com as
experiéncias dos servidores e com as especificidades do cotidiano da
Superintendéncia Regional de Ensino. Nesse sentido, o monitoramento continuo
possibilita identificar dificuldades recorrentes, inconsisténcias operacionais, duvidas
persistentes e situacbes que demandem adequacdes nos encaminhamentos
previamente estabelecidos.

Esse acompanhamento também favorece a consolidacdo de uma cultura
institucional mais colaborativa e orientada pela melhoria continua dos processos de
trabalho, permitindo que os ajustes sejam construidos de forma progressiva e
compartilhada entre os setores envolvidos. Assim, os fluxos deixam de representar
apenas instrumentos formais de orientacdo e passam a funcionar como mecanismos

efetivos de apoio a organizagao do trabalho e a articulacao intersetorial.
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Nessa perspectiva, a Agdo 4 volta-se ao acompanhamento sistematico da
aplicacao dos fluxos, a identificagcdo de ajustes necessarios e a atualizagao periddica
das orientagdes construidas ao longo das agdes anteriores, buscando fortalecer sua
clareza, utilidade e aderéncia a realidade institucional da SRE. O quadro 11
apresenta as etapas previstas para a implementacédo desta acéo, detalhando seus

objetivos, responsaveis, agdes e produtos esperados.



Quadro 12 —- Etapas para monitoramento e ajuste dos fluxos intersetoriais (Agao 4.4)

Etapa Objetivo Responsaveis Acbes Entrega
Acompanhamento | Verificar como os fluxos | Coordenagéo Acompanhar a aplicacao dos fluxos nas Relatério de
da aplicagao dos estdo sendo aplicados do SIE demandas recorrentes; registrar acompanhamento dos
fluxos no cotidiano dificuldades praticas, duvidas frequentes e fluxos aplicados
institucional inconsisténcias observadas
Levantamento de Identificar pontos de Coordenacgao Levantar situacdes nao previstas, Registro consolidado de
necessidades de melhoria nos fluxos do SIE encaminhamentos divergentes e ajustes e adequacdes
ajuste estabelecidos dificuldades recorrentes identificadas pelos necessarias
setores
Alinhamento Discutir e validar Coordenacao Realizar reunides de alinhamento para Ajustes pactuados entre
intersetorial coletivamente os do SIE e redefinicdo de encaminhamentos, os setores envolvidos
ajustes propostos setores responsabilidades e orientagdes
envolvidos operacionais
Atualizacéo e Manter os fluxos Coordenacao Revisar os documentos orientadores, Fluxos revisados e
consolidacao dos | atualizados e aderentes do SIE atualizar os fluxos ajustados e redistribuidos

fluxos

a pratica institucional

redisponibilizar os instrumentos aos setores

institucionalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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As etapas apresentadas no Quadro 12 demonstram que o monitoramento dos
fluxos de trabalho pode ser incorporado a dindmica institucional de forma continua e
articulada as praticas ja desenvolvidas pelos setores. Ao acompanhar a aplicagao
dos fluxos no cotidiano e considerar as experiéncias dos servidores envolvidos,
torna-se possivel identificar inconsisténcias, ajustar encaminhamentos e aperfeigoar
gradualmente os processos instituidos.

Esse acompanhamento contribui para que os fluxos permanegam coerentes
com as demandas concretas da Superintendéncia Regional de Ensino, evitando que
se restrinjam a registros formais desvinculados da pratica. Além disso, favorece
maior estabilidade nas orientagdes institucionais, fortalece a integragdo entre os
setores e reduz situagdes recorrentes de duvida quanto aos encaminhamentos e
responsabilidades.

Desse modo, a Acdo 4 reforca o carater processual e continuo do Plano de
Acdo Educacional, ao compreender que a organizagdo do trabalho exige
acompanhamento permanente, dialogo intersetorial e capacidade de adaptagao
frente as necessidades identificadas na pratica institucional.

No que se refere a viabilidade de implementacéo, a Acdo 4 apresenta baixo
custo financeiro, uma vez que se fundamenta no acompanhamento sistematico dos
fluxos ja estabelecidos, utilizando recursos humanos e instrumentos institucionais
disponiveis na propria SRE. As atividades previstas — como observacdo da
aplicacado dos fluxos, registro de dificuldades recorrentes, pactuacéo de ajustes e
atualizacao de orientacbes — podem ser incorporadas a rotina da coordenacgao do
SIE e dos setores envolvidos, sem necessidade de investimentos adicionais.
Trata-se, portanto, de uma agao voltada ao aprimoramento continuo da organizacao
do trabalho, sustentada principalmente pela articulagdo institucional e pela
manutengao de espagos de acompanhamento e dialogo.

Quanto ao cronograma, destaca-se que esta agao possui carater permanente,
sendo iniciada apdés a implementacdo das agdes anteriores e mantida de forma
continua ao longo do tempo. Recomenda-se que o monitoramento inicial ocorra nos
primeiros trés meses apoés a implementacao dos fluxos, periodo em que poderao ser
registradas dificuldades recorrentes, inconsisténcias operacionais e necessidades de
ajuste. Posteriormente, o acompanhamento pode ser incorporado a rotina

institucional por meio de revisbes periddicas — preferencialmente semestrais —,
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assegurando a atualizagdo dos fluxos e sua aderéncia as demandas da
Superintendéncia Regional de Ensino.

O Plano de Acado Educacional apresentado neste capitulo foi elaborado a
partir dos achados empiricos e das analises desenvolvidas ao longo desta pesquisa,
articulando as percepcdes dos inspetores escolares e da coordenag¢ao do Servigo de
Inspecdo Escolar aos pressupostos da gestdo por processos. As agdes propostas
nao se configuram como iniciativas isoladas, mas como um conjunto integrado de
estratégias voltadas a organizagao, explicitacdo e aprimoramento dos fluxos de
trabalho que envolvem a atuacao intersetorial no ambito da SRE.

O mapeamento dos fluxos reais de trabalho com interseccédo entre setores
(Acao 1) relaciona-se as etapas de identificagcdo e compreensao dos processos, ao
possibilitar a visualizagdo das atividades desenvolvidas na pratica e dos pontos de
sobreposicao, retrabalho e indefinicdo de responsabilidades. A pactuacao
intersetorial de responsabilidades (Agao 2), por sua vez, aproxima-se das etapas de
anadlise e redesenho dos processos, ao buscar construir acordos operacionais
capazes de reduzir ambiguidades e tornar mais claros os papéis desempenhados
por cada setor.

Na sequéncia, a formalizagdo e divulgagdo de fluxos intersetoriais
simplificados (Acdo 3) contribuem para a consolidagdo e padronizagdo das
orientagdes institucionais, transformando os acordos construidos em instrumentos
acessiveis ao cotidiano dos servidores. Ja a Acao 4, voltada ao monitoramento e
ajuste continuo dos fluxos, reforga a dimensdo dindmica da gestdo por processos,
ao reconhecer que os processos institucionais demandam acompanhamento,
revisao e aperfeicoamento permanentes.

A luz do BPM, o conjunto das a¢des propostas permite compreender que os
desafios enfrentados pela Inspecdo Escolar no contexto analisado nao decorrem,
predominantemente, da inexisténcia de normativas, mas das fragilidades
relacionadas a organizagdo dos fluxos de trabalho, a delimitacdo das
responsabilidades e a articulacdo entre os setores da SRE. Nesse sentido, o Plano
de Acao Educacional busca contribuir para a construcdo de praticas mais
integradas, transparentes e coerentes, reduzindo a dependéncia de
encaminhamentos informais e de decisbes pontuais para a condugado das demandas

institucionais.
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Assim, o capitulo consolida a passagem da analise diagndstica para a
proposicdo de estratégias concretas de intervencdo, alinhadas a realidade
institucional investigada e a viabilidade de implementacdo no contexto da
Superintendéncia Regional de Ensino analisada. As agdes propostas oferecem,
desse modo, subsidios para o fortalecimento da atuag¢ao da Inspecéo Escolar e para
o aprimoramento da gestao institucional, em consonancia com os objetivos desta

dissertagdo e com os fundamentos da gestao por processos.
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5- CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar os desafios enfrentados pela
atuagdao da Inspecao Escolar no ambito de uma Superintendéncia Regional de
Ensino, com foco nas sobreposi¢cdes de atribui¢des, na fragmentagdo das rotinas
institucionais e nas dificuldades de articulagao entre setores, a luz do referencial da
gestdo por processos. A partir da articulagdo entre pesquisa documental,
levantamento bibliografico e dados empiricos obtidos por meio de questionario e
entrevista, foi possivel compreender de que maneira a auséncia de delimitagdo mais
clara das responsabilidades institucionais interfere diretamente na execugédo dos
protocolos previstos na Resolugdo SEE n° 4.487/2021.

Os resultados da pesquisa demonstraram que, embora existam normativas
orientadoras para a atuagdo da Inspecdo Escolar, permanecem fragilidades
importantes relacionadas a organizagcdo do trabalho no interior da SRE. Entre os
aspectos identificados, destacam-se a indefinicdo de responsabilidades entre
setores, a emissao de orientagdes divergentes e a inexisténcia de procedimentos
institucionalmente consolidados para determinadas demandas. Tais elementos
favorecem a ocorréncia de retrabalho, aumentam a dependéncia de
encaminhamentos informais e contribuem para a sobrecarga do Servigo de Inspecgéo
Escolar.

As analises também evidenciaram que a Inspecdo Escolar vem sendo
frequentemente acionada para atender situagdes que extrapolam suas atribuicoes
normativas, assumindo funcdes associadas a mediacdo de conflitos operacionais, a
interpretacdo de procedimentos administrativos e a resolugdo de demandas
decorrentes da auséncia de alinhamento entre setores. Essa dinamica produz
deslocamentos de responsabilidade e amplia a centralidade do SIE em processos
que deveriam ser compartilhados institucionalmente.

Compreendeu-se, a partir da gestdo por processos, que os desafios
identificados nao decorrem, prioritariamente, da auséncia de regulamentacdo, mas
das dificuldades relacionadas a operacionalizacdo das acbes no cotidiano
institucional. A fragilidade na definicAo dos fluxos, a descontinuidade das

orientagdes e a limitada integragao entre os setores comprometem a efetividade dos
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protocolos e dificultam a construgdo de praticas mais coordenadas no ambito da
SRE.

Diante desse diagndstico, foi elaborado um Plano de Acado Educacional
estruturado em quatro ag¢des complementares, voltadas ao fortalecimento da
organizacdo do trabalho da Inspecdo Escolar. As propostas contemplam o
mapeamento dos fluxos reais de trabalho, a pactuacdo intersetorial de
responsabilidades, a formalizagcdo e divulgagdo de orientacbes simplificadas e o
monitoramento continuo dos processos instituidos. Diferentemente de propostas
centradas em alteragdes normativas amplas, o plano prioriza medidas exequiveis,
construidas a partir da realidade institucional investigada e das possibilidades
concretas de atuacao da prépria SRE.

As acgdes propostas buscam favorecer maior alinhamento entre os setores,
reduzir ambiguidades na condugdo das demandas e ampliar a previsibilidade dos
encaminhamentos institucionais. Além disso, ao incorporar mecanismos de
acompanhamento e revisdo continua, o plano reconhece o carater dinamico dos
processos organizacionais e a necessidade de constante adequacéao das praticas as
demandas do cotidiano administrativo.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa reforga a contribuicdo da gestdo por
processos como abordagem relevante para a analise da implementagao de politicas
educacionais e da organizacgao do trabalho em estruturas burocraticas complexas. O
dialogo com autores como Choo (2003), associado as contribuicbes de Ball (2009)
acerca do contexto da pratica, permitiu compreender que as politicas educacionais
nao se materializam de forma linear, sendo reinterpretadas e operacionalizadas a
partir das relagdes institucionais, das condi¢gdes organizacionais e das interagdes
entre os diferentes atores envolvidos.

Como limitagdo do estudo, destaca-se o fato de a investigagdo ter sido
realizada em apenas uma Superintendéncia Regional de Ensino, o que impede
generalizagdes automaticas para outros contextos. Ainda assim, os achados
apresentam potencial analitico relevante, especialmente por evidenciarem desafios
relacionados a coordenacdo institucional, a definicdo de responsabilidades e a
execucao de protocolos administrativos, aspectos que podem se manifestar em

outras estruturas regionais de ensino.
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Por fim, considera-se que a pesquisa alcangou os objetivos propostos ao
identificar os principais entraves relacionados a organizagéo do trabalho da Inspecgéao
Escolar e ao propor estratégias voltadas ao aprimoramento da gestao institucional.
Espera-se que este estudo possa contribuir para o fortalecimento da atuacdo da
Inspecdo Escolar e para a construcdo de praticas mais integradas, claras e
organizadas no ambito das Superintendéncias Regionais de Ensino, colaborando
para maior coeréncia na implementacao das politicas educacionais e para o
aprimoramento dos processos institucionais que sustentam a acdo administrativa no

campo educacional.
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APENDICE A - Questionario voltado para inspetores escolares de uma

Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) do interior de minas gerais

Objetivo: Obter as percepgdes dos inspetores sobre os desafios enfrentados na
execugao processual de alguns protocolos previstos na Resolugdgo SEE n°
4.487/2021, considerando a existéncia de sobreposicdo de tarefas e a falta de
delimitacdo clara de responsabilidades entre os setores da SRE e identificar
possibilidades de aperfeicoamento e melhor delineamento de trabalhos.

| — Perfil Profissional

1. Tempo de atuagao na Inspecgéo Escolar (em anos):
() Até2anos

( )De3a5anos
( )De 6a10anos
() Mais de 10 anos

2. Ja participou de capacitagbes/formacdes especificas para inspetores escolares?
() Sim ( )Néo

Il - Escala de Avaliagao (Likert 1 a 5)

Assinale a alternativa que melhor representa sua opinido sobre cada afirmacéo:

(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Neutro (4) Concordo
parcialmente (5) Concordo totalmente

Afirmacgdes 11213 (4 |5

3-Ha clareza, na SRE, sobre quais setores sdo responsaveis por
cada protocolo de atuacao.

4-A indefinicdo dos limites de atuacdo entre setores gera
retrabalho e conflitos de competéncia.

5-Existem canais institucionais eficazes para esclarecer duvidas
sobre responsabilidades entre setores.
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6-Ha comunicacgéao frequente e eficiente entre a inspec¢éo escolar
e os demais setores da SRE.

7-A falta de clareza nas atribuicbes impacta negativamente a
gestao processual do trabalho da inspecao escolar.

8-A sobreposicao de tarefas entre setores prejudica a qualidade
do atendimento as escolas.

9-A definicdo mais clara dos fluxos de trabalho entre setores
contribuiria para maior eficiéncia e resolutividade das agdes.

10-A integracdo entre setores da SRE e a inspegédo escolar
fortalece a execucdo dos protocolos e a gestdo educacional
como um todo.

PERGUNTAS ABERTAS

11-Qual protocolo/atividade vocé considera que gera mais interseccéo de tarefas

com outros setores?

12- Que sugestdes daria para aprimorar a aplicabilidade dos protocolos de

inspecao?
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista com o Coordenador de Inspegdo Escolar
da SRE

Objetivo: Compreender, a partir da perspectiva da coordenacdo do Servico de
Inspecgéo Escolar, como a intersecgao de tarefas e a auséncia de delimitagéo clara
de responsabilidades entre setores da SRE impactam a execugao processual dos
protocolos previstos na Resolugdo SEE n° 4.487/2021, bem como identificar
possibilidades de aprimoramento dos fluxos de trabalho.

BLOCO 1 — Trajetéria profissional e lugar institucional

1- Ha quanto tempo atua na Inspecédo Escolar e, especificamente, na funcédo de
coordenacgao do Servigo de Inspegao Escolar nesta Superintendéncia Regional de
Ensino?

R.

2- Qual é sua formagao académica?

R.

3- Como descreveria o papel da coordenacdo do SIE na organizagao,
acompanhamento e orientacdo do trabalho dos inspetores escolares no ambito da
SRE?

R.

BLOCO 2 — Protocolos com atuagao conjunta, cruzada ou sobreposta

4- Quais protocolos da Resolugcdo SEE n° 4.487/2021 identifica como aqueles que
apresentam maior atuagao conjunta, cruzada ou sobreposta entre o Servigo de
Inspecao Escolar e outros setores da SRE?

R.

BLOCO 3 — Delimitagao de responsabilidades e fluxos de trabalho
5- Na sua percepgdo, ha clareza institucional quanto a delimitagdo das

responsabilidades entre o SIE e os demais setores da SRE na execugao desses

protocolos? Por qué?
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R.

6- Em situagbes de indefinicAo ou sobreposicdo de atribuicbes, como se
organizam os fluxos de trabalho e a tomada de decisdo no ambito da
coordenacgao?

R.

BLOCO 4 — Impactos da interseccao de tarefas na execugao processual

7-De que forma a sobreposicao de tarefas ou a indefinicdo de responsabilidades
entre setores impacta a execugao processual dos protocolos da Inspegao Escolar?
R.

8- Esses impactos se refletem mais fortemente em quais aspectos do trabalho:
organizacgao interna do SIE, relagdo com as escolas, prazos, retrabalho ou risco de
orientacgdes divergentes?

R.

BLOCO 5 — Perspectivas de aprimoramento e recomendacdes

9- Que estratégias poderiam contribuir para maior clareza das responsabilidades
entre os setores da SRE, sem comprometer a atuacédo técnica e normativa da
Inspecao Escolar?

R.

10-Ha algum aspecto que nao tenha sido abordado e que o(a) senhor(a) considere
relevante para compreender os desafios enfrentados pela Inspeg¢ao Escolar na
execucao dos protocolos?

R.
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APENDICE C- Areas de intersecdo ou sobreposicio de atribuicdes entre o Servigo de Inspecio Escolar e outros setores da
SRE, a partir de memorandos da SEE disparados no e-mail pela Cordinsp (Set 2024-Set 2025)

Setor(s) com

Protocolo do SIE

Documento Data Assunto Atividade
Interface de atuagao Relacionado
Fluxos Processuais e Protocolo 14
Instrumentos a serem R .
. . . . C oA egularidade Dos Atos
Orientagéo de utlllzadqs_nos procedllm_erjtos DIVAE Orientagao, assisténcia e Autorizativos Das
Servico SRI n° 04/11/24 | regulatérios das ngtltU|goes SIE controlg QO processo Instituicdes Privadas E
02/2024 de Educacao Basica das administrativo e Municipais De Ensino
Redes Municipal e Privada. pedagdgico das escolas '
municipais e privadas.
Superintendentes
Regionais de Ensino
Corte etario,_orientagdes Coo_rdenadores d? 1-Acompanhar as agoes de
Memorando eobre as matriculas de Servico de Inspegéo Protocolo 1 renovacdo de matricula,
183/2024/SEE/ | 23/12/24 udantes no 1° ano do Escolar cadastramento e matricula
SE/SRI estude Matricula e Enturmacgao dos estudantes para o ano
Ensino Fundamental Diretores letivo seguinte.
Educacionais
Diretores Escolares
Superintendéncias
. S Regionais de Ensino Protocolo 14 S
Memorando Orlentar as instituicoes (SREs) . ) - 3- Ass'essorar a |nst|tu~|géo
182/2024/SEE/ e_ducgmonals sobre as novas Divisio d Orientagao, assisténciae | de ensino na elaboracgéo dp
SE - 23/12/24 | diretrizes para o Ensino Médio Atondi Ivisao Ee I controle do processo Calendario Escolar e Matriz
ORIENTAGAO aplicaveis no ano letivo de | Atendimento Escolar administrativo e Curricular e verificar seu
2025. Servigo de Inspecdo | Pedagogico das escolas cumprimento.
Escolar municipais e privadas.
Memorando-Ci 15/01/25 | Acréscimo de documentos Superintendente Protocolo 14 Regularidade Dos Atos

rcular n°®

necessarios a instrucao de

Regional de Ensino

Autorizativos Das




Setor(s) com

Protocolo do SIE

Documento Data Assunto Atividade
Interface de atuagao Relacionado
7/2025/SEE/S processos autorizativos Servico de Inspecao | Orientacao, assisténcia e Instituicées Privadas E
E- referentes aos Cursos de Escolar controle do processo Municipais De Ensino.
ORIENTACAO Especializagéo Profissional administrativo e
Técnica. Diretor (a) pedagodgico das escolas
Educacional municipais e privadas.
Equipes do Setor de
Autorizacdo Escolar
1.1 - Analisar e emitir
. parecer sobre a proposta da
Memorando-Ci Superintendentes escola para o Plano de
rcular n° Ajustes no Sistema Plano de da SRE Atendimento, com relagdo a
26/2025/SEE/S | 10/02/25 Atendimento Escolar 2025, . Protocolo 13 Implantacéo de etapa de
E- Anual e 1° Semestre. Diretores ensino, extensao de etapas
ORIENTACAO Educacionais no nivel de ensino e
reorganizagao das escolas
no seu setor de inspecéo.
Superintendentes
1- Verificar a situacao de
Coordenadores de estudantes infrequentes.
_Ci Inspegéo
Memorandoo Ci . Protocolo 3 2- Verificar as agdes
rcular n Frequéncia Escolar - desenvolvidas para
39/2025/SEE/S | 14/03/25 | Monitoramento e registro no Diretores(as) N . )  par
L - >S(as Frequéncia e incentivar a frequéncia e a
E - Diario Escolar D|g|ta| (DED) Educac|0na|s . A .
& Aproveitamento permanéncia dos estudantes
ORIENTACAO .
Equipes SEDINE na unidade escolar, em
conformidade com a
legislacao vigente.
Gestores Escolares
Memorando-Ci —— , Superintendéncias Protocolo 14 3- Assessorar a instituigao
o Novas Diretrizes do Ensino Reaqionais de Ensino : ~
reularn® | 28/03/25 | Médio para arede privadae | - de ensino na elaboragao do
50/2025/SEE/S par: pri (SREs) Orientagao, assisténcia e | Calendario Escolar e Matriz
Municipal de Ensino X o
E- controle do processo Curricular e verificar seu

Divisdo de
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Setor(s) com

Protocolo do SIE

Documento Data Assunto _ . Atividade
Interface de atuagao Relacionado
ORIENTACAO Atendimento Escolar administrativo e cumprimento.
Servico de Inspecéao pedagdgico das escolas
Escolar municipais e privadas.
4-Verificar a regularidade
_ o dos CHOO, C. W. A
Superintendéncia organizagéo do
_ . . Regional de Ensino conhecimento: como as
Memorando-Ci Orienta sobre a emiss&o de . _ organizagdes usam a
reular n° certificados de conclusdo do | Servigo de Inspecao . : ;
; Escolar Protocolo 5 informacgao para criar
54/2025/SEE/S | 07/04/25 Ensino Fundamental ou _ rrotoco significado, construir
E Ensino Médio por meio dos ) . . Registro da Vida Escolar conhecimer,nto e tomar
-ORIENTACAO Exames da Banca Itinerante | Diretoria Educacional decisées. S30 Paulo:
ofertados pela SEE/MG. o SENAb 2003 '
Divisao de _ = :
Atendimento Escolar registros da vida escolar dos
estudantes.
Orientagdes para Superintendentes 1.3- Analisar e homologar as
Memorando-Ci Reestruturagdo do EMTI Regionais de Ensino propostas de reposi¢do dos
o A Protocolo 2 . . .
rcular n Propedéutico para EMTI ' dias letivos e carga horaria,
77/2025/SEE/S | 04/04/25 Profissional Diretores(as) c imento d quando necessario, para
B- Educacionais Ca:g:gg;inoegsocol(;r acompanhamento do efetivo
ORIENTACAO Topico 5: Reposigao de cumprimento do Calendario
carga horaria (calendario) Diretores(as) Escolar.
Escolares
Orientagdes para _ 2.1 - Monitorar se o registro
Memorando-Ci Reestruturagéo do EMTI Superintendentes de turmas aprovadas no
rcular n° Propedéutico para EMTI Regionais de Ensino Protocolo 1 Plano de
77/2025/SEE/S | 04/04/25 Profissional Atendimento/Sistema
B- Diretores(as) Matricula e Enturmacéo Mineiro de Administragéo
ORIENTACAO Topico 1-Regularizagéo de Educacionais Escolar - SIMADE

matricula dos estudantes no

Diretores(as)

corresponde a realidade da




Setor(s) com

Protocolo do SIE

Documento Data Assunto Atividade
Interface de atuagao Relacionado
sistema Escolares oferta, orientando os ajustes
que forem necessarios.
Orientagdes para Superintendentes 2 - Verificar a regularidade
Memorando-Ci Reestruturagdo do EMTI Regionais de Ensino da trajetéria académica dos
rcular n° Propedéutico para EMTI . Protocolo 5 estudantes matriculados,
77/2025/SEE/S | 04/04/25 Profissional Diretores(as) nas turmas de Cursos
B - Educacionais Registro da Vida Escolar | Técnicos e/ou Curso Normal
ORIENTACAO Topico 6 -Escrituragéo de Nivel Médio, no inicio do
Escolar Diretores(as) semestre.
Escolares
2.2 - Exclusivamente para
cursos técnicos, verificar se
as instituicdes de ensino
Orientagdes para . fizeram os devidos registros
Reestruturagdo do EMTI Superintendentes no Sistema Nacional de
Memorando-Ci Propedéutico para EMTI Regionais de Ensino Informagées da Educac&o
rcular n® Profissional _ Protocolo 5 Profissional e Tecnologica
77/2025/SEE/S | 04/04/25 Diretores(as) SISTEC, confirmando a
B- Tépico 8-Cadastro no Sistema Educacionais Registro da Vida Escolar situagdo de cadastro, dos
ORIENTACAO Nacional de Informagdes da cursos mantidos e dos
Educacao Profissional e Diretores(as) estudantes. (Verificar se
Tecnolégica - SISTEC Escolares todos os estudantes das
turmas ingressantes no(s)
curso(s) foram
matriculados).
Orientagdes para ; 2.4 - Orientar o diretor
Memorando-Ci Reestruturacdo do EMTI Rgu.perlr)tec? dc.Entgs escolar quanto ao
a4 gionais de ensino Protocolo 2 ey
rcular n® Propedéutico para EMTI acompanhamento periddico
77/12025/SEE/S | 04/04/25 Profissional Diretores(as) Cumprimento do da frequenma das turmas,
B- Educacionais Calendario Escolar por meio do acesso regular
ORIENTACAO Topico 9- SIMADE e Diario aos sistemas oficiais da SEE

Escolar Digital:

Diretores(as)

(SIMADE e DED).
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Setor(s) com

Protocolo do SIE

Documento Data Assunto Atividade
Interface de atuagao Relacionado
Escolares
3.1- Verificar e acompanhar
a realizacéo de ajustes no
Quadro de Escola, conforme
. legislagao vigente.
Orientagdes para Su.perlrlltendente.s
Memorando-Ci Reestruturacdo do EMTI Regionais de Ensino 3.3 — Orientar ao diretor
rcular n® Propedéutico para EMTI _ Protocolo 8 escolar para que promova
77/2025/SEE/S | 04/04/25 Profissional Diretores(as) os ajustes necessarios para
B - Educacionais PPP e Regimento Escolar | o cumprimento da legislagao
ORIENTACAO Tépico 4- Quadro de vigente, de forma continua,
Alocacgao de Pessoal Diretores(as) de todos os dados
Escolares constantes no Quadro de
Pessoal da Escola do
SYSADP e no Quadro de
Horarios.
Orientagdes para . s
Reestruturagéo do EMTI Superintendentes 1.1 - Analisar e emitir
Memorando-Ci Propedéutico para EMTI Regionais de Ensino parecer sobre a proposta da
o e Protocolo 13 escola para o Plano de
rcular n Profissional . ~ .
77/2025/SEE/S | 04/04/25 Diretores(as) . Atendimento, com relacdo
B - 1-Ajustes no Plano de Educacionais Plano de Atendimento Im.plantagao Qe etapa de
ORIENTACAO Atendimento (exclusao de Escolar ensino, (’axttlagsao d? etapas
turmas e criacao de Diretores(as) No nivel e ensino e
novas turmas) Escolares reorganizagao das escoNIas
no seu setor de inspecéo.
3.5 - Verificar se o diretor
Memorando-Ci Superintendes escolar oficializou a
reular n° o Regionais de Ensino Protocolo 3 Superintendéncia Regional
81/2025/SEE/S | 08/04/25 DlretrlzesCIpara o Conselho de Diretores o deEnsmo as datas das
B - asse 2025 Educacionais Frequ_enC|a e reunides dos <,:ons_elho,s d_e
ORIENTAQAO Diretores Escolares Aproveitamento classe, em até 5 dias uteis

da data prevista para a sua
realizacdo. (Por meio de
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Documento

Data

Assunto

Setor(s) com

Interface de atuagao

Protocolo do SIE

Relacionado

Atividade

Oficio, Memorando, e mail
ou no proprio Calendario).
3.6 - Verificar a realizagao
dos Conselhos de Classe,
as demandas levantadas
pela equipe pedagédgica e
atuacao para prover os
meios e/ou recursos
necessarios para garantir a
melhoria do processo de
ensino e aprendizagem. (Por
meio de atas de reunibes e
conselhos de classe, por
amostragem).

Memorando-Ci
rcular n°
63/2025/SEE/S
E -
ORIENTACAO

06/05/25

Monitoramento da emissao de
certificados da Banca
ltinerante, de Exames de
Correcao de Fluxo e
efetivacdo das matriculas no
ensino médio

Superintendentes
Regionais de Ensino

Diretores
Educacionais

Coordenadores da
Divisao de
Atendimento Escolar

Coordenadores de
Inspecao Escolar

Inspetores(as)
escolares

Protocolo 3

Frequéncia e
Aproveitamento

3.2 - Orientar o diretor
escolar para que monitore
regularmente o langamento

de notas dos estudantes,
pelos docentes, nos
sistemas oficiais da SEE
(SIMADE e DED).

Toépico: Agdes corretivas

A Escola deve garantir, no
ano em curso, estratégias
de interveng¢ao pedagogica,
para atendimento dos
alunos que, ap6s todas as
acgdes de
ensino-aprendizagem e
oportunidades de
recuperacgao previstas na
legislacdo, ainda




Documento

Data

Assunto

Setor(s) com

Interface de atuagao

Protocolo do SIE

Relacionado

Atividade

apresentarem deficiéncias
em capacidades ou
habilidades no(s)
Componente(s)
Curricular(es) do ano
anterior.

Memorando-Ci
rcular n°®
64/2025/SEE/S
E-
ORIENTACAO

06/05/25

Monitoramento da Matricula e
do Registro da Frequéncia
Escolar no Simade e no Diario
Escolar Digital (DED)

Superintendentes
Regionais de Ensino

Diretores de
Pessoais

Diretores
Educacionais

Coordenadores da
Divisao de
Atendimento Escolar

Coordenadores de
Inspecao Escolar

Inspetores(as)
escolares

Protocolo 3

Frequéncia e
Aproveitamento

1 - Verificar a situacao de
estudantes infrequentes.

2 - Verificar as acbes
desenvolvidas para
incentivar a frequéncia e a
permanéncia dos estudantes
na unidade escolar, em
conformidade com a
legislagao vigente

3.2 - Orientar o diretor
escolar para que monitore
regularmente o langamento
de notas dos estudantes,
pelos docentes, nos
sistemas oficiais da SEE
(SIMADE e DED).

Memorando-Ci
rcular n°®
65/2025/SEE/S
E-
ORIENTACAO

07/05/25

Campanhas Pré-Censo
Escolar 2025 22 Etapa

Dando continuidade as
campanhas Pré-Censo
Escolar 2025 - Matricula
Inicial, serao disponibilizados
no

drive das SREs os relatérios
Pendéncias de Migracao

Superintendentes
Regionais de Ensino,
Equipes SEDINEs,
Coordenadores de
Inspecéao
Escolar e Gestores
Escolares

Protocolo 1

Matricula e Enturmacao

2.1 - Monitorar se o registro
de turmas aprovadas no
Plano de
Atendimento/Sistema
Mineiro de Administracao
Escolar - SIMADE
corresponde a realidade da
oferta, orientando os ajustes
que forem necessarios. 2.2 -
A partir do Relatério




Documento

Data

Assunto

Setor(s) com

Interface de atuagao

Protocolo do SIE

Relacionado

Atividade

SIMADE Legado, Pendéncias
Migracéo Novo SIMADE
e Horario das Turmas que
devem ser enviados as
escolas para conferéncia e
devidas correcdes.
As acbes devem ser feitas
nos sistemas SIMADE
Legado, Novo SIMADE e
QAP conforme orientagdes
abaixo.

“Totalizagao de alunos
enturmados” do SIMADE,
selecionar, por amostragem,
as turmas que serao
verificadas in loco. 2.3 -
Realizar a verificacdo do
quantitativo de estudantes
em sala de aula,
confirmando se os dados no
SIMADE estéo fidedignos a
realidade. Para tanto,
podera ser utilizado o
relatério “Diario de Classe”
do SIMADE, contendo a
relagdo nominal dos
estudantes das turmas
selecionadas.

Memorando-Ci
rcular n°®
78/2025/SEE/S
E -
ORIENTACAO

26/05/25

Orientacédo - Sistema
Monitora Busca Ativa

Informacgdes de todos os
estudantes identificados como
em situacado de “abandono”
ou “risco de abandono”,
baseado nos registros
realizados pelas escolas no
Diario Escolar Digital (DED+)
e no Sistema Mineiro de
Administracéo Escolar
(Simade).

Superintendentes
Regionais de Ensino

Diretores
Educacionais

Equipes SEDINE
Coordenadores de
Inspecgéo e

Inspetores Escolares

Gestores Escolares

Especialistas em

Protocolo 3

Frequéncia e
Aproveitamento

1 - Verificar a situacao de
estudantes infrequentes

2 - Verificar as acbes
desenvolvidas para
incentivar a frequéncia e a
permanéncia dos estudantes
na unidade escolar, em
conformidade com a
legislagao vigente
2.3 - Orientar o diretor
escolar para que monitore
as auséncias dos
estudantes e acompanhe
sua equipe na
implementacao de acbes
imediatas para a
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Setor(s) com

Protocolo do SIE

Documento Data Assunto Atividade
Interface de atuagao Relacionado
Educacédo Basica normalizacdo da frequéncia
escolar, em conformidade
com a legislacdo vigente.
Mer:éalrgpﬁOO-Cl Campanha de Registro e Superintendentes
Regionais de Ensi i i
213/2025/SEE/ | 15/07/25 | Acompanhamento de AEE na | oo o o °© ERSINO Protocolo 7 Atendimento Educacional
SB- Rede Estadual de Ensino £ Dlretqres. P
ORIENTACAO ducacionais
3.7 - Verificar se o diretor
Superintendentes Protocolo 3 escolar p:?rr.\ove~e igcentiva
Memorando-Ci Diretrizes para a realizagdo | Regionais de Ensino rotocolo a participagao ¢os
o . o _ estudantes nas avaliagbes
rcular n 17/07/25 | do Sistema de Avaliacao da Diretoras(es) . :
- .. X ; Frequéncia e externas, com vistas a
214/2025/SEE/ Educagao Basica (Saeb) Educacionais A it t ti ini
SB - 2025. _ proveitamento garantir que, no minimo,
ORIENTAGAO Diretoras(es) 80% (oitenta por cento) dos
Escolares discentes sejam avaliados.
Superintendentes
Regionais de Ensino
Ori . b ol Diretores
Memorando-Ci rientagGes sobre matricula Educacionais 1 - Acompanhar as acdes de
aproveitamento de estudos de ~ ;
rcular no estudantes particioantes de Coordenadores da Protocolo 1 renovagao de matricula,
108/2025/SEE/ | 31/07/25 | ©Sudantes parucipan Divis&o de , ) cadastramento e matricula
intercambio no exterior no : (Matricula e Enturmacao)
SE - A : Atendimento Escolar dos estudantes para o ano
ORIENTACAO ambito do Projeto Passaporte letivo seguinte
Mineiro do Conhecimento. Coordenadores de '
Inspecao Escolar
Inspetores(as)
escolares
Orientagdes sobre o Plano de ; 1.1 - Analisar e emitir
Memorando . Superintendentes parecer sobre a proposta da
Atendimento Escolar e a R : Protocolo 13
SEE/SE - " - Regionais de Ensino escola para o Plano de
% 29/08/25 | Politica de Educacéao , Plano de : . s
ORIENTAGAO Profissional para Diretores(as) Atendimento Escolar | “Atendimento, com relagao &
n°. 20/2025 Educacionais Implantacao de etapa de

2026.

ensino, extensdo de etapas
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Documento

Data

Assunto

Setor(s) com

Interface de atuagao

Protocolo do SIE

Relacionado

Atividade

no nivel de ensino e
reorganizagao das escolas
no seu setor de inspecao.

Memorando-Ci
rcular n°
6/2025/SEE/S
E - BUSCA
ATIVA

29/08/25

Ciclo Especial de
Monitoramento Busca Ativa
Escolar - Saeb/2025

Superintendentes
Regionais de Ensino

Coordenadores do
Servico de Inspecéao
Escolar

Diretores
Educacionais

Pontos Focais de
Frequéncia Escolar

Protocolo 3
Frequéncia e
Aproveitamento

Objwrico: Verificar a situagao
de alunos infrequentes e as
agdes desenvolvidas para
incentivar a frequéncia e a
permanéncia dos estudantes
na unidade escolar, em
conformidade com a
legislagao vigente; Conhecer
o resultado das avaliacdes
institucionais e desempenho
dos alunos e a oferta das
oportunidades de
aprendizagem, previstas na
legislacao vigente.

2 - Verificar as acdes
desenvolvidas para
incentivar a frequéncia e a
permanéncia dos estudantes
na unidade escolar, em
conformidade com a
legislacdo vigente.

Memorando-Ci
rcular n°
258/2025/SEE/
SB -
ORIENTACAO

03/09/25
5

novas diretrizes e ajustes

noescopo das avaliagdes
externas do Sistema Mineiro
de Avaliagao e Equidade da
Educacao Publica (SIMAVE)

para o exercicio de2025.

Senhores
Superintendentes
Regionais de Ensino

Diretores
Educacionais

Diretores Escolares

Protocolo 3

Frequéncia e
Aproveitamento

3.7 - Verificar se o diretor
escolar promove e incentiva
a participagéo dos
estudantes nas avaliagdes
externas, com vistas a
garantir que, no minimo,
80% (oitenta por cento) dos
discentes sejam avaliados.
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Documento

Data

Assunto

Setor(s) com

Interface de atuagao

Protocolo do SIE

Relacionado

Atividade

Memorando-Ci
rcular n°
126/2025/SEE/
SE -
ORIENTACAO

09/09/25

Orientagdes para
Acompanhamento das
Escolas: Renovacio de
Matriculas e

Preparacéao para o
Encerramento do Ano Letivo
de 2025

Superintendentes
Regionais de Ensino
Equipes DIREs,
SEDINE

Gestores(as)
Escolares

Protocolo 1
Matricula e Enturmacao

Acompanhar a finalizagao
dos registros de avaliagéo e
frequéncia no DED e no
SIMADE, a regularizacao de
vida escolar, o cumprimento
da progressao parcial, a
autorizagao e inclusao de
novas turmas, a realizacdo
de novas matriculas e a
enturmacao de estudantes,
entre outras agdes
realizadas pelas escolas no
sistema (inciso I, do artigo
8°, da Resolugao SEE n°
4.055, de 17 de dezembro
de 2018).

1 - Acompanhar as ag¢des de
renovacao de matricula,
cadastramento e matricula
dos estudantes para o ano
letivo seguinte.

1.2 - Monitorar as agoes de
divulgacéo e organizagéo do
espaco escolar para
cadastramento dos
estudantes no Sistema de
Cadastro Unico - SUCEM
(disponibilizagcéo de
computador, internet e
servidor).

Memorando-Ci

19/09/25

Encaminhamento das
Orientagdes Técnicas

Superintendentes
Regionais de Ensino

Protocolo 11
Gestao Administrativa
Financeira

Conhecer a situagao do
estabelecimento de ensino
quanto ao funcionamento da
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Documento

Data

Assunto

Setor(s) com

Interface de atuagao

Protocolo do SIE

Relacionado

Atividade

rcular n°
271/2025/SEE/
SB -
ORIENTACAO

referentes as Portarias
SEE/MG n° 7/2025 (
dispbe sobre a concessao
dos auxilios de mobilidade e
alimentacéo, de carater
indenizatério e eventual ) e n°
8/2025 (
concessao do Incentivo
Financeiro Pedagdgico a
professores e especialistas da
rede estadual )

Diretores(as)
Educacionais

Diretores(as)
Administrativos
Financeiro

Coordenadores de
Inspecao Escolar

caixa escolar; (alinea h,
inciso |, artigo 6° da
Resolucédo CEE n° 457, de
30 de setembro de 2009);
Garantir a regularidade do
funcionamento das escolas,
em todos os aspectos
(alinea c, do item 6.14, do
anexo Il Lei n® 15.293, de 5
de agosto de 2004).

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos Memorandos de Referéncia (2025).



