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RESUMO

Este trabalho objetiva analisar a relevancia da utilizacdo do Mapeamento de Processos também
conhecido como Business Process Management — BPM, na gestdo do Programa Ensino Médio
em Tempo Integral implementado pela Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais.
Trata-se de um estudo de caso com observacédo participante natural uma vez que a autora atua
na gestdo do programa. A pesquisa bibliografica sobre a utilizacdo da ferramenta BPM em
organizacOes publicas fornece a fundamentacédo tedrico-metodoldgica necessaria a construcao
do estudo que também fundamentou-se nos documentos orientadores, normativas e diretrizes
internas do programa na rede estadual de ensino. A ferramenta de mapeamento de processo
escolhida foi o Diagrama de Tartaruga, tendo em vista sua relevante capacidade de organizagéo
compacta e objetiva das informagGes. Os dados coletados e analisados foram obtidos por meio
da participacédo cotidiana da autora no programa e subsidiaram a elaboracdo de uma proposta
de mapeamento de processo a ser implementada pela organizacdo e as consideracfes
apresentadas indicam a potencialidade do mapeamento de processos na proposicéo,
planejamento e execucdo de acOes inerentes a governanga de programas estratégicos de
organizacg0es publicas.

Palavras-chave: Gestdo publica. Mapeamento de Processos. Governanca.



ABSTRACT

This article examines the relevance of using Process Mapping, also known as Business Process
Management (BPM), in the management of the Full-Time High School Program implemented
by the Minas Gerais State Department of Education. This is a case with natural participant
observation, since the author works in the management of the program. Bibliographical research
on the use of the BPM tool in public organizations provided the theoretical and methodological
basis for the study, which was also based on the guiding documents, regulations and internal
guidelines of the programme in the state education network. The process mapping tool chosen
was the Turtle Diagram, given its significant capacity for compact and objective organization
of information. The data collected and analyzed was obtained through the author's day-to-day
participation in the program and supported the preparation of a process mapping proposal to be
implemented by the organization. The considerations presented indicate the potential of process
mapping in proposing, planning and executing actions inherent to the governance of strategic
programs in public organizations.

Keywords: Public administration. Business Process Management. Governance
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1. INTRODUCAO

A Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEEMG), iniciou em 2016, o
processo de implantacdo do Ensino médio em Tempo Integral (EMTI) nas escolas de sua rede.
Esse processo foi decorrente da Portaria MEC n° 1.145, de 10 de outubro de 2016, que instituiu
0 Programa de Fomento a Implementacédo de Escolas em Tempo Integral, criada pela Medida
Provisoéria no 746, de 22 de setembro de 2016. A adesdo ao Programa de Fomento foi iniciada
com a indicacao de 44 escolas estaduais que ampliaram a jornada diaria de seus estudantes para
9 horas/aula diérias, com vistas a garantia do acesso e permanéncia, com qualidade, dos
estudantes na educacao basica, respeitando a diversidade e fortalecendo o desenvolvimento de
saberes e habilidades. Em 2018, outras 35 escolas de ensino médio da rede foram incluidas no
Programa de Fomento as Escolas de Ensino Médio em Tempo Integral e tiveram a carga horaria
diaria dos estudantes ampliada de cinco para nove horas e, em 2020, 112 escolas foram inscritas
no Programa Nacional de Fomento ao Ensino Médio em Tempo Integral.

O programa, atualmente regido pela Portaria n® 2.116, de 2 de dezembro de 2019, em
conformidade com a Lei n® 13.415, de 16 de fevereiro de 2017 objetiva apoiar a ampliacdo da
oferta do ensino médio em tempo integral nas redes publicas. Almeja-se também impulsionar
o Indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica (IDEB), indicador sintético que é composto
pelas médias de desempenho em Lingua Portuguesa e Matematica nas avalia¢fes do Sistema
de Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB) aplicadas aos estudantes matriculados no ano/série
final de cada etapa da educacédo basica em conjunto com as taxas de aprovacado, reprovagao e
abandono apuradas no Censo Escolar. A ampliacdo da jornada diéria dos estudantes, que tem
entre 0s seus objetivos a melhoria do fluxo e da proficiéncia dos estudantes e a consequente
melhoria do IDEB, é fomentada pela transferéncia de recursos financeiros para os entes
federados participantes, que devem ser executados conforme disposto pela Resolugdo FNDE n°
16, de 7 de novembro de 2017.

Em conformidade com as disposicdes legais do Governo Federal, em Minas Gerais, a
Politica de Educacgdo Integral e Integrada da Rede Estadual de Ensino de Minas Gerais foi
regulamentada em 02 de agosto de 2017, por meio do Decreto n°® 47.227, tendo como referéncia
as disposicdes da Lei n° 13.415, de 16 de fevereiro de 2017 - que alterou a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996 -; da Portaria
MEC n° 1.145, de 10 de outubro de 2016, que instituiu o Programa de Fomento a
Implementacdo de Escolas em Tempo Integral; as metas estabelecidas pela Lei n® 13.005, de

25 de junho de 2014 - que aprovou o Plano Nacional de Educagédo (PNE) e pela Lei Estadual
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n° 23.197, de 26 de dezembro de 2018 — que instituiu o Plano Estadual de Educacdo de Minas
Gerais (PEE). Nestas, merece destaque a Meta 6, que estabelece que os entes federados devem
oferecer educacdo em tempo integral em, no minimo, 50% (cingquenta por cento) das escolas
publicas, de forma a atender, pelo menos, 25% (vinte e cinco por cento) dos(as) alunos(as) da
educacdo basica.

Considerando os estudos de Rua (2014), Raeder (2014) e Condé (2020) referentes ao
Ciclo de Politicas Publicas, pode-se destacar que a implantacdo do EMTI na rede estadual ndo
partiu de uma demanda recorrente, mas da necessidade de cumprimento de uma normativa da
Unido. A agenda decisoria, que segundo Raeder (2014) envolve atores visiveis (midia, partidos
politicos e grupos de pressdo dentre outros) e atores invisiveis (académicos e burocratas),
contou com a participacdo de gestores da Secretaria de Estado de Educacgéo essencialmente
vinculados a operacionalizacdo da oferta do ensino médio na rede, ou seja, atores responsaveis
pelas condicdes de oferta: curriculo, proposta pedagdgica, infraestrutura, quadro de servidores,
transporte, rede fisica das escolas, dentre outros.

Assim, a oferta do ensino médio em tempo integral vem sendo expandida na rede e,
além das 112 inscritas no Programa de Fomento, outras escolas de ensino médio iniciaram o
processo de implantacdo do EMTI, que em 2023 abrange 719 escolas. Estas escolas estdo
localizadas em 405 municipios distribuidos entre as 47 Superintendéncias Regionais de Ensino
e contabilizam, aproximadamente, 77 mil estudantes matriculados em tempo integral. Ressalta-
se que o processo de expansdo do EMTI na rede atenta-se aos critérios e infraestrutura minima
para que uma escola possa ofertar o ensino médio em tempo integral estabelecidos na Portaria
n° 2.116/2019. Desde 2019, a Secretaria de Estado de Educagcdo em cooperacdo com as
Superintendéncias Regionais de Ensino - SRE, realiza andlise das escolas que anualmente irdo
implementar o EMT]I, garantindo a sua expansao.

Ainda em 2019, a SEEMG com o intuito de fortalecer e ampliar a implantacdo desta
oferta na rede e garantir seus objetivos, estabeleceu um Acordo de Cooperagdo Técnica com o
Instituto Sonho Grande, o Instituto Natura e o Instituto de Corresponsabilidade pela Educacao
(ICE), instituicBes reconhecidas nacionalmente pelo apoio as redes de ensino na implantacéo
de programas de educacdo integral. O objetivo precipuo da parceria foi garantir a
sustentabilidade e a efetividade do programa na rede e, para tanto, foram instituidos ciclos de
governanca fundamentados nas diretrizes tedrico-metodoldgicas do modelo pedagogico e de
gestdo definidos para as escolas EMTI e nas estratégias de monitoramento da implantacéo e da
expansédo do programa na rede, em conformidade com a Meta 6 do PNE e do PEE. A parceria,
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assinada em 27 de junho de 2019, foi publicada na pagina 26 do Diario Oficial do Estado -
IOF/MG em 28 de junho de 2019.

Cumpre-nos ressaltar que as diretrizes tedrico-metodoldgicas tém como premissa um
curriculo integrado, interdisciplinar e interdimensional em que componentes curriculares da
Formagdo Geral Bésica (Curriculo Referéncia), articulam-se aos componentes das atividades
integradoras (exclusivos da matriz curricular do EMT]I). Estes componentes objetivam ampliar
0s conhecimentos e experiéncias dos estudantes, fortalecer seu protagonismo, proporcionar
uma orientacdo contextualizada para os estudos e melhorar suas aprendizagens em todas as
areas do conhecimento, em estreito dialogo com seus projetos de vida.

E importante destacar que a educac&o integral é projeto prioritario do Mapa Estratégico
da SEEMG e tem como premissa a integralidade da acdo educativa que deve considerar as
diferentes dimensfes do ser humano - a afetiva, a emocional, a cultural e a social. Nessa
proposta, 0 jovem enquanto protagonista de seu projeto de vida e com 0 apoio da comunidade
escolar e da comunidade local, estabelece suas escolhas quanto ao seu estilo de vida, sua
participacdo na sociedade e sua carreira profissional, incluindo a formacdo profissional técnica
em nivel médio, ofertada atualmente em 304 escolas de EMTI.

Durante 4 anos, conforme disposi¢cfes do Acordo de Cooperacdo Técnica, o ICE
conduziu o0s processos formativos com as liderangas das escolas (Diretor e
Especialista/Coordenador) e professores das atividades integradoras (componentes exclusivos
da matriz curricular do EMTI que devem articular-se aos componentes da Formacdo Geral
Basica fortalecendo o protagonismo dos estudantes e uma orienta¢do contextualizada para o0s
estudos com vistas a formag&do académica de exceléncia. Em dezembro de 2022, a parceria com
o ICE foi encerrada, mas o Instituto Sonho Grande e o Instituto Natura permanecem como
parceiros, sendo fundamentais na execucdo da governanca e aplicagdo de ferramentas para
otimizacao de processos e utilizacdo eficiente de recursos publicos.

Ha, portanto, interesse coletivo nas trajetorias e itinerarios delineados e trilhados pelos
jovens estudantes do EMTI e a implantagéo e desenvolvimento dessa politica publica demanda
uma relacdo de corresponsabilidade entre todos os atores, como, estudantes, professores,
gestores, Secretaria de Educagdo, comunidade e sociedade civil. O monitoramento e a
avaliacdo dessa acao corresponsavel demanda a institucionalizacdo de ciclos de governanca,
em que sdo mensurados e analisados os principais indicadores do programa bem como a

efetividade das acOes planejadas tendo como referéncia os fatores criticos de sucesso da
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educacdo em tempo integral e a qualificacdo do investimento e execucdo orcamentaria da
SEEMG.

A instituicdo de ciclos de governanca coaduna com o modelo de Administracdo Pablica
Gerencial que, conforme Ferreira (2013) busca a incorporacdo de maior racionalidade
gerencial, por meio da adoc¢do de medidas consolidadas na gestdo empresarial que objetivam o
aumento da eficiéncia, eficacia e produtividade organizacional. No caso da implantagdo do
EMTI no estado de Minas Gerais, a governanga deve integrar todos 0s niveis e atores
envolvidos na acdo, de forma a proporcionar maior agilidade e qualidade aos processos
decisdrios e, por isso, tem como eixos a evolucdo do planejamento, os indicadores e as rotinas.
Assim, na evolucdo do planejamento é analisado o andamento das aces, identificando-se o
status de execucao das mesmas, proporcionando aos gestores analises sobre a viabilidade de
manutencdo dos prazos e as interfaces necessarias entre as frentes de atuacdo da equipe o
volume de trabalho.

Quanto aos indicadores, o modelo de analise da governanga considera os que
contribuem para o atingimento dos seguintes objetivos estratégicos definidos para o programa
em consonancia com as diretrizes normativas: Aumentar o nimero de alunos matriculados no
EMTI, Aumentar a aprendizagem escolar por meio do EMTI e Garantir a progressao do aluno
minimizando abandonos e reprovagdes (MINAS GERAIS, 2020).

Januzzi (2014) e Dagnino (2014) ressaltam que, na Administracdo Publica, os dados,
estatisticas e indicadores sociais e/ou econdmicos — que podem ser produzidos com
regularidade mensal, semanal ou diaria e sdo expressos em valores percentuais, nimeros,
indices e/ou taxas — sdo fundamentais para os processos decisorios que envolvem a proposicéo,
implementacdo e avaliacdo de projetos, programas e politicas publicas. A identificacdo, a
mensuracao, a analise e de indicadores para a definicdo de estratégias tende a potencializar 0 a
consecucao dos objetivos propostos e resultados esperados e o consequente atendimento eficaz
as necessidades, demandas e expectativas da populacéo.

Por fim, as rotinas configuram-se em momentos em que todas as instancias do
programa, em consonancia com suas atribuicées e responsabilidades reinem-se para discutir o
status e os resultados das a¢Oes desenvolvidas e para definirem estratégias e/ou replanejamento
de acOes. A utilizacdo assertiva dos planejamentos na preparacdo das rotinas semanais; a
atualizacdo constante das informacdes sobre o status das acOes; a garantia de realizacdo das

reunides conforme frequéncia e ordem propostas e a definicdo e implementacdo de planos de
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intervencdo para superagdo de riscos identificados sdo fatores criticos de sucesso na
Governanca do EMTI na SEEMG.

Tendo em vista a relevancia de se garantir os principios de eficiéncia, eficacia e
efetividade nas agcdes governamentais, a governanca do EMTI fundamenta-se em um modelo
de gestdo orientada para resultados e prescinde de envolvimento e comprometimento de todos
os atores envolvidos na consecucgdo desses principios. Ha, portanto, um interesse precipuo na
implementacdo de processos de trabalho integrados que minimizem desperdicios,
proporcionando o alcance de resultados com custos menores (SILVA, 2014). Além disso, 0s
processos devem ser visualmente significativos e de facil entendimento para os servidores
envolvidos, de forma a suprir as necessidades de intervencdo identificadas nos ciclos de
governanca e a consecucao dos os objetivos e metas definidos no planejamento estratégico da
SEEMG.

Nesse contexto, 0 mapeamento de processos torna-se importante ferramenta para a
gestdo do Programa de Ensino Médio em Tempo Integral na rede estadual de Minas Gerais,
pois, conforme Reis (2015):

A compreensdo e o entendimento do fluxo dos processos em uma organizagdo
oportuniza aidentificacdo de pontos a serem aperfeicoados, possibilita a coordenacéo
entre os processos das diversas areas da organizacdo, permite o alinhamento da
execucdo da estratégia empresarial, desenvolve o aprendizado organizacional e
proporciona uma visdo sistémica do todo empresarial (PAIM ET AL, 2009).” (REIS,
2015, p.30)

Se esse gerenciamento permite que as equipes trabalhem no processo e ndo mais nas
areas ou setores organizacionais, superando atuagdes fragmentadas e descontextualizadas
quanto aos resultados esperados, discutir as potencialidades da utilizacdo dessa ferramenta para
a gestdo de um programa estratégico da Secretaria de Estado de Educacéo € aureo e propulsor
a altos e benéficos resultados.

Baseando-se na premissa de que o mapeamento de processos confere a organizagao
eficacia, eficiéncia e aprimoramento continuo das suas operacgdes, objetiva-se com esse estudo,
responder a seguinte questdo: Como a utilizac@o de ferramentas de mapeamento de processos

pode auxiliar a equipe gestora do EMTI na operacionalizacéo das atividades do programa?

17



2. JUSTIFICATIVA

A educacdo em tempo integral no ensino médio da rede estadual de ensino, por se
configurar como projeto prioritario para a Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais,
possui, desde 2019, um fluxo de comités de governanca que objetivam integrar todos os niveis
e atores envolvidos na implanta¢do do Ensino Médio em Tempo Integral no estado de Minas
Gerais e facilitar a tomada de deciséo de forma sustentavel e duradoura.

De acordo com Belo (2017), a governanca é geralmente compreendida como a forma
de governar em consonancia com o pertinente e necessario equilibrio entre Estado, sociedade e
mercado. E, no processo de implementacdo de politicas publicas, a governanga associa-se a
capacidade de identificacdo dos problemas e desafios, ferramentas, meios e recursos
necessarios a efetividade da acéo institucional, bem como as atribuicoes e responsabilidades de
cada ator envolvido em sua execucdo, tendo-se como referéncia os objetivos e metas
estabelecidos.

Na governanca sdo acompanhados a evolugcdo do planejamento das acgdes, 0S
indicadores e as rotinas inerentes ao programa. Esses fatores estdo intrinsecamente
relacionados, pois 0 acompanhamento do planejamento é referenciado pelos indicadores, que
por sua vez estdo conectados com as rotinas e subsidia a definicdo das pautas das reunides de
governancga. Assim, na governanga, sao analisados os indicadores (de resultado e processuais)
e fatores criticos de sucesso para implementacdo do programa. Como destaca Januzzi (2014), a
utilizacdo de indicadores é de extrema relevancia no processo de formulacéo e implementacéo
de Politicas Publicas, mas os mesmos devem ser analisados e utilizados de forma critica e
reflexiva pelos gestores enriquecendo a interpretacdo empirica da realidade e subsidiando a
formulacdo e implementacdo de estratégias e acdes relevantes a efetividade da politica pablica.

Espera-se que essas analises criticas subsidiem a definicdo de estratégias e/ou agdes
corretivas necessarias ao bloqueio e superacao das possiveis causas de desvio dos resultados e
de estrategias de replicabilidade das praticas de sucesso, de forma a garantir a sustentabilidade
do programa na rede.

Assim, 0 encaminhamento das demandas e atividades que derivam das agendas de
governancga pressupde alinhamento entre os setores envolvidos no programa e agilidade no
fluxo de comunicagdo. Nesse contexto, busca-se identificar se a utilizagdo de ferramentas de
mapeamento de processos pode ser fator de potencializacdo da atividade gestora no ambito da
governanca do programa.
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3. OBJETIVOS
Considerando a questdo que se pretende responder, definiu-se como objetivo geral
identificar como o gerenciamento de processos pode contribuir com a atuagdo da equipe gestora
do Ensino Médio em Tempo Integral na Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais de
forma a otimizar as agdes inerentes aos ciclos de governancga do programa.
Por sua vez, o objetivo geral foi dividido nos seguintes objetivos especificos:
e Apresentar os indicadores de resultados estratégicos analisados nos ciclos de
governanga;
e Apresentar os Ciclos de Governanca inerentes a gestdo do EMTI na SEEMG;
e Identificar os processos inerentes a coleta, analise e intervencdo associados aos
indicadores de resultados considerados estratégicos para o programa;
e Propor fluxos de acdo intersetorial que viabilizem a atuacdo da equipe na
resolugdo dos problemas identificados e/ou potencializacdo dos indicadores

coletados e mensurados.
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4. REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo sera apresentado o arcabouco tedrico que subsidiou a elaboracdo deste
estudo e a apresentacao de conceitos e definicdes referentes a gestao de processos e ferramentas
da qualidade.

4.1 Indicadores e a gestao de processos de negdcios

A Gestdo de Processos de Negdcios que em inglés denomina-se Business Process
Management (BPM), é uma ferramenta muito utilizada pelo setor publico na busca pelo
aprimoramento continuo da a¢do organizacional tendo em vista a consecuc¢édo de seus objetivos
e a utilizagdo assertiva de seus recursos (PAZ, 2019).

De acordo com Silva (2014), embora a documentacdo de processos existentes numa
organizacdo e 0 redesenho de processos futuros seja uma das principais abordagens na
modelagem de processos, muitos dos esforcos em projetos de BPM tém seus beneficios
reduzidos pois configuram-se em entregas pontuais, geralmente desatualizadas frente a
realidade dindmica da organizagéo e suas necessidades. Dessa forma, estudos que objetivam
analisar os obstrutores e facilitadores da utilizacdo da modelagem de processos podem auxiliar
0s gestores publicos na utilizacdo eficiente e eficaz desta ferramenta, garantindo a reducéo dos
indices de insucesso que desperdicam esfor¢os com tempo e recursos.

Em consonancia com Silva (2014), Paz (2019) destaca que o modelo de gerenciamento
de processos organizacionais potencializa a reorganizagdo da estrutura de acordo com as
atribuicdes de cada um dos atores envolvidos e as interfaces necessarias frente ao volume de
trabalho, subsidiando o estabelecimento de uma governanca e a corresponsabilizacdo de cada
um dos responsaveis pelos processos seja em nivel de gestdo estratégica, tatica ou operacional.
Da Paz (s/d) afirma que,

no setor publico, essa caracteristica pode ser expressa pelas relagdes entre os gestores
das areas e demais servidores envoltos em um processo (Jesus et al.,2010). Para que
0 gerenciamento de processos seja bem sucedido, Laguna e Marklund (2018) indicam
que entre o0s principios basicos estdo: i) o estabelecimento da propriedade do processo;
ii) a andlise dos limites e interfaces do processo; iii) a definigdo do processo pela
documentacdo do fluxo; iv) a implementagdo de medidas de mensuracdo para
monitoramento e controle para 0s processos; e v) a tomada de agdes corretivas e
fornecimento de feedback sobre o processo. (PAZ, s/d, p.3)

A BPM pressup0e a institucionalizagdo de um processo de transformacéo das praticas
organizacionais que garanta a consecugdo dos seus principios basicos. Isso envolve,
minimamente, a lideranca e constru¢cdo de novas formas de pensar, repensar e definir os
paradigmas que orientam a acdo gestora e, conforme Silva (2014), a definigdo de “estratégias,

objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias para
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analisar, desenhar, implementar, gerenciar o desempenho, transformar e estabelecer a
governanga de processos” (p.27).

Dessa forma, é fundamental que todos os atores envolvidos na acdo organizacional
participem ativamente de todas as etapas processuais, seja no levantamento de informagdes
relevantes, na execucdo integrada de atividades e rotinas ou no planejamento e definicdo de
estratégias, acdes corretivas, de forma a gerar conhecimento que perpasse por todas as areas
institucionais. Estes elementos caracterizam o que Carvalho (2017) define como caracteristica
interfuncional dos processos. Nessa proposta, a estrutura de gestdo supera uma abordagem
administrativa funcional, em que os profissionais possuem papeis definidos, delimitados e

hierarquicamente sobrepostos e configura-se em um modelo horizontal, em que:

as atividades sdo complementares, apesar de cada profissional desempenhar uma
atividade e papel diferentes de acordo com seu perfil e habilidade, gerando sinergia e
interacdo entre os profissionais. A hierarquia é reduzida; ndo hd um comando e
controle, mas uma negociacdo e colaboracdo. Nao existe a figura do ‘chefe’ e o
treinamento cede lugar ao continuo processo de capacitagdo visando o atendimento
das competéncias transdisciplinares adquiridas ao longo do processo. A avalia¢do ndo
é baseada no desempenho individual do profissional, mas sim no desempenho de cada
processo, mantendo uma linha de agregacdo constante de valor ao trabalho final
(CARVALHO, 2017, p. 8).

A gestdo por processos permite, portanto, a institucionalizacdo de uma cadeia de
corresponsabilizacdo entre os atores organizacionais que atuam de forma colaborativa quanto a
transparéncia de informagOes viabilizando o funcionamento efetivo da instituicdo e o
consequente cumprimento de sua missdo. Para que essa cadeia de corresponsabilizacdo se
efetive € preciso que todos os instrumentos administrativos dos diversos niveis hierarquicos —
sejam eles decisorios ou executivos - estejam interligados.

Dantas, Queiroz & Queiroz (2010) destacam que essa interligacdo perpassa
fundamentalmente pelas seguintes etapas: identificacéo e analise dos processos de organizagéo;
estabelecimento de metas de melhoria e aperfeicoamento dos processos; avaliacdo dos
processos pelos resultados frente ao cliente e normalizagdo dos estagios de desenvolvimento
atingidos pelos processos. Nessas etapas e possivel identificar o funcionamento geral da
organizacdo para definicdo de metas aderentes aos resultados desejados. A verificacdo das
metas deve se dar numa interface entre as expectativas do cliente e as técnicas de trabalho da
equipe, identificando o ponto de equilibrio de cada processo.

As referéncias e consideragdes aqui apresentadas justificam o estudo de caso a ser
apresentado neste artigo, pois seu objetivo € identificar as potencialidades do gerenciamento de

processos no setor pablico e fortalecer os principios de produtividade, eficéacia e eficiéncia.
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4.2 Ferramentas da qualidade aplicadas a gestao de processos

A Emenda Constitucional n°® 19, de 4 de junho de 1998, incluiu a eficiéncia entre os
principios gerais da Administracdo Publica com vistas a conferir maior qualidade, competéncia
e eficacia no cumprimento das metas inerentes a acdo estatal. Conceitualmente, a eficiéncia
associa-se a execucdo de uma tarefa com exceléncia e qualidade, ou seja, com o minimo ou
nenhum erro. Entretanto, Daniel e Murback (2014) alertam que garantir qualidade de produtos
e servicos ndo é tarefa facil e, portanto, faz-se necessario que as organizacdes desenvolvam e
implantem um sistema de gestdo de qualidade que priorize o alcance de seus objetivos e metas
definidos em um Ciclo de Politica Publica.

De acordo com Rua (2014) e Conde (2020), esse Ciclo envolve diversas etapas, dentre
as quais destaca-se a etapa de monitoramento, pauta do presente estudo. Nessa etapa sdo
produzidas e coletadas informacdes sobre a implantacdo da acdo, programa ou projeto de forma
a permitir uma rapida avaliacao situacional frente aos objetivos propostos e, caso necessario,

definir agGes corretivas. Rua (2014) afirma que monitorar envolve

0 exame continuo dos insumos, atividades, processos, produtos (preliminares,
intermediérios e finais), efeitos ou impactos de uma intervencao, com a finalidade de
otimizar a sua gestao, ou seja, obter mais eficacia, eficiéncia e, dependendo do alcance
do monitoramento, efetividade. Implica a possibilidade de interferir no curso da
implementacdo de uma politica, programa ou projeto, caso se perceba que a sua
concepcao ndo é adequada a solucdo do problema, por equivoco de planejamento ou
por mudanca da propria realidade. (RUA, 2014, P.105)

O monitoramento permite aos atores responsaveis pela implementacdo e gestdo de uma
politica publica a definicdo de estratégias de aperfeicoamento e de novas a¢des ou intervencdes
com vistas a otimizacao dos resultados a serem obtidos. Para que o processo de monitoramento
seja implementado com éxito, é preciso ter clareza quanto ao problema que se pretende resolver
(resultados insatisfatorios); identificar as causas que estdo interferindo ou produzindo estes
resultados; priorizar as que serdo combatidas/minimizadas e definir quais os indicadores serao
acompanhados e verificados.

Definir e utilizar ferramentas que viabilizem o monitoramento dos processos inerentes
a gestdo de um programa é fundamental a garantia do principio da eficiéncia e,
consequentemente da qualidade dos resultados. Daniel e Murback (2014) e Reis (2015)
ressaltam que o mapeamento dos processos por meio de ferramentas da qualidade facilita o
entendimento a compreensdo e formalizacdo de todos os elementos pertinentes ao processo -
entradas, saidas, recursos, atributos, fluxos e resultados - bem como a identificacdo de causas
que geraram resultados indesejados e a abordagem eficaz do problema. Assim, essas

ferramentas configuram-se em importantes instrumentos de definicdo de métodos e técnicas

22



para a identificacdo de causas associadas a resultados indesejados, de definicdo de solucGes
para a superacdo dos problemas e consequente aperfeicoamento da acdo organizacional.

Neste estudo, o Diagrama da Tartaruga e o Diagrama de Ishikawa foram as ferramentas
selecionadas para a defini¢éo de atividades inerentes ao ciclo de governanca do EMTI e para a
identificacdo de causas que comprometem e dificultam os fluxos do ciclo de governancga do
EMTI na SEEMG e a consequente definicdo de solucdes para o seu aperfeicoamento.

4.2.1 Diagrama da Tartaruga

Uma ferramenta de mapeamento de processo deve possibilitar aos atores
organizacionais o desenho das etapas e a documentacao de todos os elementos que compdem o
processo evidenciando também as relagbes entre pessoas, atividades, dados e objetos
necessarios a sua efetivacdo. Para Silva (2022) e Silva, Vilela e Muniz (2013), o Diagrama da
Tartaruga é uma ferramenta que destaca-se nesse contexto, pois permite um registro compacto
e de facil visualizacdo de todas as etapas do processo, ou seja, 0 que serd produzido no processo
(Entradas ou inputs), os equipamentos e ferramentas utilizados (Recursos), os stakeholders
(Pessoal); os métodos de controle, medicdo e monitoramento (Indicadores); os procedimentos
que estabelecem as rotinas (Método) e os resultados finais registrados e aferidos (Saidas ou
outputs), conforme apresentado na Figura 1:

Figura 1 — Elementos do Diagrama da Tartaruga

Eguipamentos/Ferramentas: Pessoal envolvido:

Insumos, materiais, Stakehokders. Todas as pessoas envolvidas na

equipamentos necessarios ac realizagdo da tarefa/atividade

processo

Input: Output:

Tudo que serd Processo: Resultados finais.

utilizado e produzido —) O que vai ser Tudo o que foi

no processo realizado produzido
Método:

Monitoramento e medicdo:

Os meios de avaliagdo e
monitoramento do que esta sendo
produzido e realizado. Indicadores
processuais e finalisticos

0Os procedimentos, normas e documentos
necessarios ao estabelecimento das
rotinas e atividades (checklists,
doshboards, legislagbes, etc.)

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Silva, Vilela e Muniz (2013)

O diagrama evidencia todos os fatores a serem considerados durante a execucdo do
processo facilitando a sua compreensdo pelos atores organizacionais, a identificacdo de

interfaces entre as atividades, a analise e comunicacao dos dados e a melhoria dos processos
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decisérios com vistas a superacdo dos problemas identificados e a definicdo de estratégias
eficientes que garantam a consecucao dos objetivos e metas institucionais. (SILVA, 2022)

4.2.2 Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa, também conhecido como Diagrama Espinha de Peixe, foi
criado em 1943 pelo engenheiro quimico Kaoru Ishikawa, entdo professor da universidade de
Toquio e considerado autoridade mundial em controle da qualidade com o intuito de sintetizar
as visdes e percepcdes sobre um problema de produtividade e subsidiar a tomada de decisdo em
busca de sua solugdo. Consiste em uma ferramenta da qualidade que permite a representacao
grafica das causas ou fatores de influéncia nos resultados indesejados (problemas) e por isso,
bastante utilizada no gerenciamento de processos. (SABINO et. al.,2011).

Sua elaboracao envolve a definicdo do problema que se pretende solucionar (efeito) e a
identificacdo das causas ou fatores que interferem nos resultados. Essa identificacdo €
geralmente feita coletivamente, através de um brainstorming, em que as pessoas expressam
suas ideias e opinides sobre o tema em pauta, potencializando a capacidade analitica e a
participacdo do grupo. Assim as causas identificadas e elencadas pelo grupo séo classificadas
conforme a area/tema correlatos. Souza e Azevedo (2019), destacam que a classificacdo de
causas mais utilizada é a 6 M’s: material, maquina, medida, meio ambiente, mao-de-obra e
método. Entretanto, outras podem ser definidas, tendo em vista o problema que a organizacéo
objetiva solucionar. O registro destes elementos €, entdo, feito no diagrama, que se assemelha
a uma espinha de peixe: na cabeca é registrado o problema a ser analisado e nas escamas, as

causas de acordo com sua classificagdo, conforme Figura 2:

Figura 2 — Diagrama de Ishikawa

MATERIAL MAGUINA MEDIDA
CAUSA \ CAUSA XCAUSA A\
EFEITO
CALSA CALSA — CAUSA
MEID AMBIENTE MAQ-DE-OBRA METODO

Fonte: Elaborado pela autora
Por permitir o registro e a classificacdo objetiva e sintética das causas do problema, a

estrutura grafica do Diagrama de Ishikawa possibilita aos atores uma visdo holistica do
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problema em pauta, facilitando a compreensdo do processo e a priorizagéo das causas de forma
a agilizar e subsidiar os processos decisorios. (SABINO et. al., 2011)

Ressalta-se que a priorizacdo das causas € fundamental para a definicdo das acOes e
processos que permitirdo o bloqueio dos fatores que interferem negativamente nos resultados.
Nesse contexto, o Principio de Pareto, pode configurar-se em relevante diretriz para o gestor na
definicdo das causas que necessitam de intervencdo imediata e estratégica. Esse principio indica
que 20% das causas sdo realmente importantes e impactam em 80% dos resultados, ou seja, a
identificacéo e intervencdo na causa raiz de um problema é um fator de sucesso para a superacao

do resultado indesejado.

25



5. METODOLOGIA

A metodologia definida para este estudo foi o estudo de caso que, de acordo com Farina
e Becker (1997, apud DANTAS, QUEIROZ & QUEIROZ, 2010, p.6) envolve ndo somente
uma estreita colaboracdo com o objeto de estudo e 0s processos decisorios associados a situacao
problema apresentada como também um levantamento de dados obtidos a partir de uma
observacao participante.

A escolha pela observacdo participante natural justifica-se pela participacdo ativa da
pesquisadora no campo empirico por meio de interacdes e vivéncias no contexto observado por
atuar como gestora da equipe responsavel pela Educacao Integral na Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais e, portanto, membro do grupo pesquisado. Assim, os dados
coletados e utilizados neste estudo - que se referem a matricula e rendimento dos estudantes da
rede estadual de ensino de Minas Gerais matriculados em tempo integral no ano letivo de 2022
- foram selecionados pela relevancia para a acdo da unidade responsavel pela implementacéo e
monitoramento do programa na SEEMG e pela facilidade de acesso, visto que podem ser
consultados em plataformas de dominio publico.

Esses dados subsidiam a aferi¢cdo dos objetivos estratégicos do programa e, portanto,
sdo fundamentais a definicdo de estratégias implementacdo, monitoramento e avaliacdo do
programa na rede. Estdo, portanto, entre os indicadores a serem mensurados e analisados nas
reunides de governanga do programa.

Tendo em vista a natureza dos dados e 0s objetivos propostos neste estudo a ferramenta
da qualidade Diagrama de Tartaruga foi selecionada para a proposicdo da organizacdo dos
dados e processos inerentes a governanca do EMTI. A escolha dessa ferramenta justifica-se
pela sua capacidade de concentrar em um Unico grafico todos o0s processos da acao: inputs,
outputs, recursos, pessoal, métodos e indicadores., conforme Figura 3.

Figura 3: Diagrama de Tartaruga

Recursos Pessoal
PROCESS0

Como é feito? Quais resultados?
Método Indicadores

Fonte: SILVA, VILELA e MUNIZ, 2013, p.6
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De acordo com Silva, Vilela e Muniz (2013) o Diagrama de Tartaruga permite uma
organizacdo compacta das informacgdes inerentes aos processos, que por sua vez facilita a
compreensdo, a analise e comunicacao dos dados e a melhoria dos processos decisorios. Essas
caracteristicas sdo relevantes para o contexto de atuacdo da equipe gestora do programa na
SEEMG, e justificam sua escolha para este trabalho, uma vez que sua utilizagdo possibilita a
organizacdo visual das informacbes e atividades necessérias a governanga do EMTI em
conformidade com os principais fatores criticos de sucesso para a efetividade da politica publica
de educacdo integral no ensino médio da rede estadual.

Além disso, as analises apresentadas também serdo organizadas por meio do Diagrama
de Ishikawa, que permite a identificacdo de fatores que interferem nos resultados inerentes a
implantacdo do EMT]I na rede. Por ser uma ferramenta da qualidade que permite o registro
sintético das causas e efeitos em processos organizacionais, sua utilizacdo se justifica pela
relevancia da defini¢do das principais lacunas na operacionalizagéo do ciclo de governancga do
EMTI na SEEMG.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A implantacdo do Ensino Médio em Tempo Integral na rede estadual de ensino de Minas
Gerais e sua consequente expansao — em conformidade com o PNE e o PEE - é monitorada por
ciclos de governanca que envolvem diretamente as equipes que atuam na implementacdo do
programa, como também entre as diferentes areas da SEEMG, cujas atividades contribuem para
a implantacdo e monitoramento do programa. Assim, a governanca objetiva integrar todos os
niveis hierarquicos, setores e atores envolvidos na implantacdo do EMTI na rede estadual e
facilitar a tomada de deciséo.

6.1. Indicadores e Ciclos de Governanga no EMTI

Na SEEMG, a equipe responsavel diretamente pela gestdo do programa é a
Coordenacgdo Geral de Educacédo Integral e Profissional - CGEIP, que estd hierarquicamente
vinculada a Superintendéncia de Politicas Pedagdgicas, integrante da Subsecretaria de
Desenvolvimento da Educacdo Basica - SB. As demais subsecretarias e seus respectivos setores
desenvolvem agdes e atividades que impactam na execugdo do programa e, portanto, os ciclos
de governanca s@o organizados de forma a permitir a participacdo de todos os setores no
acompanhamento e monitoramento das acfes. Na Figura 4, estdo representadas as
Subsecretarias e 0s setores com 0s quais ha maior interface nos processos de governanca.

Figura 4: Organograma SEEMG
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Fonte: Elaborado pela autora
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Os Comités de Governanca, sejam eles realizados apenas com a equipe da CGEIP, ou
com as liderangas da SEE se organizam a partir de ciclos de medi¢do dos indicadores
processuais e de resultados associados aos objetivos estratégicos do programa, que Sao:
aumentar o niumero de matriculas; aumentar os indices de aprendizagem e garantir a progressao
do estudante, minimizando abandono e reprovacgéo. A definicdo desses objetivos e indicadores,
apresentados na Figura 5, foi referenciada pelas Metas do PNE e do PEE e pelas disposic¢oes
legais que regulamentam o programa.

Figura 5: Indicadores EMTI SEEMG

- Aumenar o nimero de alunos aprendizagem escolar por Garantir a progressao do aluno,
Objefivos
Estratici matriculados no EMTI rlmd:}EHll minimizando abandonos e reprovagtes
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Fonte: Arquivo CGEIP — SEEMG

Ressalta-se que nesse estudo foram considerados e analisados 0s seguintes indicadores
de resultado: estudantes matriculados no EMT], taxa de ocupacgéo, média de notas no Programa
de Avaliacdo da Rede Publica de Educacdo Béasica (PROEB) - especifico da rede estadual de
ensino de Minas Gerais e, por fim, taxas de aprovacgéo, reprovacao e abandono. Essa escolha
justifica-se por serem esses os indicadores apresentados e analisados no Comité Executivo
Trimestral com o Secretario de Estado de Educacédo. Esse Comité, integra o ciclo de governanca

estabelecido para o Programa EMT], conforme Figura 6:



Figura 6: Rotinas de Governanga EMTI/SEEMG
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Fonte: Arquivo CGEIP/SEEMG

As potencialidades e desafios da implementagdo e expansao do ensino médio em tempo
integral na rede, em conformidade com as diretrizes pedagdgicas e as normativas estaduais e
federais sdo apresentadas e discutidas em cada uma das reunies definidas nas rotinas de
governancga. As reunides, cuja periodicidade varia de semanal a trimestral, de acordo com os
participantes e objetivos, as discussGes devem garantir as seguintes necessidades:

I.  Acompanhamento do cronograma e a¢des do projeto: atualizacdo de indicadores,
identificacdo e acompanhamento de riscos; acompanhamento do cronograma de acéo
das equipes e definicdo das proximas atividade e acompanhamento das acOes
necessarias a realizacdo do Comité Executivo.

Il.  Gestéo, visibilidade e reporte de resultados do projeto: decisdes estratégicas;

solucdo de problemas e gestéo de riscos e indicadores.

Dessa forma, é fundamental que os papéis e responsabilidades de todos os atores
envolvidos nas agendas estejam bem definidos e sejam apropriados por todos. Por isso a
governanca divide-se entre a execugdo cotidiana e a tomada de decisdo, culminando com o
direcionamento estratégico das a¢fes que garantam uma implantacéo sustentavel e duradoura
do modelo de educacéo integral, em consonancia com as necessidades da politica educacional
da rede.

A consecucao das metas estabelecidas para cada indicador requer atuacao de diferentes
setores da Secretaria de Estado de Educacdo e, consequentemente a definicdo e execugédo de
processos que devem considerar os resultados esperados, 0S recursos necessarios, 0S
responsaveis para cada acdo, os problemas identificados e as intervencGes necessarias. Essa
atuacdo intersetorial e corresponsavel por parte dos atores organizacionais demanda a definigdo
assertiva de acgOes e processos que responderdo ou atenderdo os encaminhamentos e decisoes

estabelecidas nos comités de governanga. Embora as agendas da governanca do EMTI estejam
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bem definidas quanto aos objetivos, periodicidade e participantes, 0s processos inerentes as
acOes interciclos que envolvem os outros setores da SEEMG ndo possuem um fluxo
estabelecido quanto as atividades, resultados e responsaveis pela execucao de cada passo, 0 que
dificulta a corresponsabilizacdo e o engajamento dos diferentes atores.

A necessidade da construgdo e implementacao desse fluxo evidencia-se apds o Comité
Executivo Trimestral, quando sdo apresentados os resultados da medi¢do dos indicadores do
programa e definidas as acdes corretivas e 0s encaminhamentos necessarios a consecu¢do dos
objetivos estratégicos. N&o ha, no modelo de governanca utilizado, uma ferramenta que auxilie
a equipe gestora do programa a mapear as agdes intersetoriais de forma agil e eficiente e garanta
a fluidez da comunicagdo e o direcionamento assertivo das atividades que necessitam de
engajamento e protagonismo de outras areas de acordo com as necessidades a serem supridas

para garantir a sustentabilidade do programa.

6.2. Resultados do 1° Comité Executivo e Mapeamento de Processos

A pauta do primeiro Comité Executivo de 2023, realizado ao final do 1° trimestre teve
como propdsito a apresentacdo dos indicadores de resultado de Matricula e Fluxo Escolar
referentes a 2022 e a consequente identificacdo dos fatores de risco e de sucesso e definicao de
novas acles e/ou intervengdes. Cumpre-nos ressaltar que o indicador Matricula esté entre as
metas do PEE a serem concretizadas em relagdo a educacdo integral. Portanto, o ensino médio
em tempo integral € uma politica em processo de implementagdo na rede estadual de ensino,
uma vez que que o Estado tem até 2027 para atingir os indices definidos nas metas no PEE e,
portanto, sujeita a redefinicdes.

Em relagdo ao indicador Matricula, identificou-se que em relacdo a Meta 6 do PEE, a
expansdo de escolas em relacdo a 2022 foi de 6p.p. e a expansdo de matriculas foi de 5p.p.,

conforme apresentado na Figura 7:
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Figura 7: Matriculas e escolas EMTI - Meta PEE
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Fonte: Arquivo CGEIP SEEMG

Ainda com relacdo as matriculas, tem-se na Figura 8 a evolucdo do numero de

estudantes entre dezembro de 2022 e marco de 2023, evidenciando uma queda entre fevereiro

e marco. Entretanto, uma analise dos nimeros revela que a queda foi exclusiva da modalidade

propedéutica, pois a modalidade profissional (em que os estudantes tém a oportunidade de

concluir um curso técnico integrado ao ensino médio) registrou aumento de 1.207 (mil duzentos

e sete) matriculas.

Figura 8: Evolucéo de Matriculas EMTI — margo 2023
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Fonte: Arquivo CGEIP SEEMG



Nesse contexto, as informacgdes analisadas quanto as matriculas evidenciaram a
necessidade da identificacdo das causas da reducdo de matriculas bem como das escolas e em
que ano de escolaridade ela se fez mais evidente. Além disso, é preciso analisar se 0 aumento
de matriculas no EMT]I Profissional refere-se essencialmente a migracdo de estudantes do
propedéutico, em quais escolas ele foi mais significativo e quais as possiveis causas. Essas
informacdes sdo importantes para a definicdo de acfes de acompanhamento a essas escolas pela
equipe da CGEIP.

Quanto ao indicador Fluxo Escolar, foram incluidas no ciclo de medicédo os indices do
ensino médio parcial, uma vez que é relevante identificar se a ampliacdo da jornada diaria dos
estudantes esta contribuindo para a melhoria do rendimento escolar. De acordo com a Figura 9,
pode-se identificar que em 2022 a taxa de aprovacao do EMTI foi de 88%, a de reprovacao foi
de 7% e o abandono foi de 2%. Em relacdo ao ensino médio parcial, o indice registrado em

aprovacao foi de 87%, a reprovacao atingiu 9% dos estudantes e o abandono foi de 2%.

Figura 9: Fluxo Escolar 2022 — EMTI e Ensino Médio Parcial

Encerramento por rendimento em 2022

& & *
9% 7% 8%
87% 88% 88%
Parcial Integral Integral Profisional
Aprovacao Reprovacao H Abandono

Fonte: Arquivo CGEIP SEEMG

As taxas de aprovacgdo e reprovacdo no EMTI, quando comparadas com as taxas do
ensino médio parcial, indicam que a ampliacdo da jornada diaria dos estudantes é um fator
relevante para a melhoria da aprendizagem, mas o abandono equiparado entre as duas ofertas

revela-se um desafio para a rede no contexto do ensino médio, seja integral ou parcial.
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Identificar e intervir em suas causas estd entre as acdes necessarias ao aperfeicoamento da
politica de educacdo integral.

No Comité Executivo também foram apresentadas analises referentes ao desempenho
dos estudantes do EMTI nas Avaliacbes do Programa de Avaliacdo da Rede Publica de
Educacdo Basica (PROEB) de 2022 e informacbes quanto a sua movimentacdo na rede
(transferéncia para outras modalidades e/ou turnos). Com rela¢do ao desempenho no SAEB, os
estudantes do EMT]I obtiveram proficiéncia média em Lingua Portuguesa superior em 10p.p
em relacdo aos estudantes do ensino médio parcial e superior em 8p.p. em Matematica. Quanto
a movimentacao, identificou-se que 18% dos estudantes que se matricularam no EMTI em 2022
migraram para o Ensino Médio Parcial e 2% migraram para a Educacdo de Jovens e Adultos
(EJA).

Os dados coletados e analisados revelam que o desempenho dos estudantes do integral
tem sido superior ao do parcial, mas as taxas de matricula indicam que a permanéncia dos
estudantes nas escolas em tempo integral é um desafio, tendo em vista os percentuais de
estudantes que migraram para a oferta parcial ou para a EJA. Também é importante identificar
em quais escolas as perdas se manifestam em maior proporcéo e em quais escolas as perdas ndo
se manifestaram, ou seja, identificar e compreender os fatores criticos e/ou de sucesso que
interferem ou contribuem para os resultados apresentados. Essa analise e suas decorrentes
intervencdes estdo entre as acles pertinentes a equipe da CGEIP para definicdo de estratégias
de monitoramento e/ou intervencao.

Entretanto, o planejamento e a operacionalizacdo dessas acfes necessitam de
informacdes e de envolvimento ativo de outros setores da SEEMG cujas atribui¢es envolvem
a disponibilizagdo de informagbes ou mesmo a atuacdo in loco. Nesse contexto, os
encaminhamentos e decisfes pactuadas durante o Comité Executivo demandam a elaboracéo e
implementacdo de fluxos de planejamento e atuacéo entre as areas envolvidas na governanca
com vistas @ manutencdo e replicabilidade de praticas de sucesso e proposicdo de medidas
corretivas em caso de resultados indesejados. Esse planejamento requer um desenho de
processos agil, intuitivo e eficiente que garanta a participagdo de todos os atores. De acordo
com Lima (2006),

[...] a presenca de pessoas capacitadas e empenhadas é fator fundamental para uma
gestdo por processos adequada. A gestao por processo é um modelo horizontal onde,
como observado por Maranhdo e Macieira (2004), as informac@es levantadas pelo
mapeamento devem ser disponibilizadas aos funcionarios, pois os auxiliam na
execucdo das atividades e geram conhecimento (LIMA,2006, p.36).
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Para que a defini¢do processos a serem mapeados seja eficiente é fundamental que a
equipe da CGEIP defina, a partir dos encaminhamentos do Comité Executivo, qual o
problema/efeito a ser solucionado e identifique as causas ou fatores que tém contribuido para a
obtencdo dos resultados indesejados. Assim, 0 processo de levantamento, analise, classificacdo
e priorizacdo das causas associadas aos indices indesejados de matricula e fluxo nas escolas de
EMTI a ser protagonizado pela equipe da CGEIP tem no Diagrama de Ishikawa um importante
instrumento de planejamento.

Para o seu preenchimento, a gestdo da CGEIP deve promover, com a participacdo da
equipe e demais setores da SEEMG envolvidos no programa, um brainstorming para relacionar
as causas, analisar os dados e as evidéncias pertinentes ao problema e definir a causa raiz e,
entdo estabelecer um plano de acdo que permita a mitigacdo dos resultados indesejados. As
causas elencadas devem fundamentar-se em dados que comprovem os fatos observados e
destacados como relevantes de forma a garantir uma abordagem integrada e eficiente do
problema, evitando-se o desperdicio de esforcos com discussdes periféricas e improcedentes.
Tendo em vista a necessidade de engajamento de diferentes atores organizacionais, uma vez
que matricula e fluxo sdo pautas de diferentes areas da SEEMG, o mapeamento dos processos
necessarios a operacionalizacdo das acles definidas a partir do Diagrama de Ishikawa,
configura-se em importante estratégia de gestao.

Assim, a préxima etapa € 0 mapeamento de processos advindos do planejamento de
acOes de intervencdo nos resultados indesejados identificados no Comité Executivo. A
ferramenta indicada neste estudo é o Diagrama da Tartaruga, cuja utilizacdo objetiva subsidiar
o direcionamento agil dos processos e concentrar em um Unico gréfico todas as etapas: entrada
ou input (produtos a serem obtidos no processo), recursos (equipamentos e ferramentas a serem
utilizados), pessoal (stakeholders), indicadores e métodos de medicdo, procedimentos ou
métodos necessarios e saida ou outputs (resultado ou produto).

Com base nas informacfes e dados apresentados neste estudo, propde-se como
intervencdo que a equipe da CGEIP utilize o Diagrama da Tartaruga para mapear as agoes
necessarias a implementagéo de agdo de acompanhamento as escolas que apresentam o0s piores
indicadores de matricula e fluxo, de forma a contribuir para a consecugdo dos objetivos
estratégicos do programa, conferindo eficiéncia a acdo organizacional. O processo denominado
“Monitoramento das Escolas Criticas” e mapeado na Figura 10 objetiva o bloqueio das
causas identificadas como prioritarias quanto a permanéncia e rendimento dos estudantes das
escolas EMTI:
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Figura 10: Diagrama de Tartaruga do Plano Emergencial Escolas EMTI
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Fonte: Elaborado pela autora

O mapeamento de processos sugerido possibilita a consolidagdo das principais
atividades e processos necessarios ao planejamento e execucdo de cada acdo deliberada no
Comité Executivo. A organizacdo de todas as informacdes além de permitir a todos os atores a
identificacdo das atribuicbes, informacbes e resultados esperados, pode contribuir com a
superacdo de barreiras comuns a acdo gestora nas organizacdes publicas que, segundo Melo
(2019) séo a falta de padronizacéo, de alinhamento, de comprometimento e de integracéo entre
as areas.



1. CONSIDERAQ@ES FINAIS

Com base no estudo de caso ora apresentado conclui-se que 0 mapeamento de processos
na gestdo do EMTI configura-se em relevante estratégia de identificacéo e priorizacédo de pontos
de melhoria e aperfeicoamento de alinhamentos conceituais e operacionais fundamentais a toda
acdo gestora e ao fortalecimento da viséo sisttmica organizacional. A defini¢do assertiva das
acOes, objetivos, prazos, metas e responsaveis potencializa a definicéo e a operacionalizacéo de
fluxos de comunicacao dialdgicos e participativos uma vez que os resultados esperados séo
comuns a todos os setores.

Embora os processos mapeados envolvam diversos atores e areas da SEE, compete a
equipe da CGEIP a execugdo e 0 monitoramento do Diagrama de Tartaruga e a apresentacao
do status de sua implementacdo nas reunides recorrentes do ciclo de governanca. Esse
acompanhamento efetivo das rotinas viabiliza a mensuracdo e acompanhamento de indicadores
estratégicos para o0 programa, a identificacdo de fragilidades e as definicdes de contramedidas
necessarias.

Ressalta-se que a sugestdo de intervencdo apresentada nesse estudo ndo suprime a
definicdo de outras estratégias de acdo intersetorial no ambito do programa, nem tampouco
esgota as possibilidades de utilizacdo do mapeamento de processos na CGEIP. Além disso, sua
efetivacdo depende da atuacdo corresponsavel e integrativa de todos os atores organizacionais
na busca de melhores resultados, pois o engajamento de todos é fundamental a sua
implementacao.

No caso do EMT]I, espera-se que o Plano Emergencial de Acompanhamento as Escolas
mapeado no Diagrama de Tartaruga seja elaborado pela equipe da CGEIP com apoio e
coparticipacdo das demais areas, permitindo que todas as informacdes relevantes para a
identificacdo das causas dos resultados indesejados sejam coletadas e analisadas de forma que
as acOes propostas sejam coerentes e exequiveis. Além disso, vislumbra-se o estreitamento das
relacdes intersetoriais e a consequente corresponsabilizacdo dos envolvidos, fortalecendo o
alinhamento conceitual, procedimental e atitudinal necessarios a gestdo de um programa
estratégico.

Dessa forma, conclui-se que a utilizagdo do mapeamento de processos pode
potencializar e incrementar a atuacdo sobre os fatores criticos de sucesso do programa na SEE
e contribuir com a efetividade da politica publica de educacdo integral no ensino medio da rede

estadual mineira.
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