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RESUMO

A presente dissertagdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestao e Avaliagado da Educacao Publica (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacédo da Educacgéo da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF). A pesquisa
parte do problema gerado pelo acumulo crescente de processos de prestacado de
contas sem analise no setor de Prestagcdo de Contas da SRE Juiz de Fora,
evidenciando o impacto negativo dessa situagao na eficiéncia administrativa e na
transparéncia da gestao publica. Nesse sentido, o caso de gestédo estudado teve por
objetivo geral identificar as causas para o acumulo dos processos de prestacédo de
contas na Superintendéncia Regional de Ensino de Juiz de Fora. Para isso, o
objetivo geral se desdobrou em trés propdsitos especificos: i) descrever a estrutura
organizacional da Diretoria Administrativa e Financeira da SRE Juiz de Fora, com o
fim de comprovar o acumulo dos processos de prestacdes de contas sem a devida
analise e baixa, nos ultimos cinco anos; ii) analisar as causas para o acumulo dos
processos de prestacoes de contas, bem como os fatores que levam as unidades
escolares a cometerem erros na montagem dos respectivos processos, 0s quais
geram um elevado numero de diligéncias emitidas pelo setor de Prestagdo de
Contas da SRE Juiz de Fora; e iii) propor agbes para reduzir € minimizar os impactos
negativos do acumulo de processos de prestagcao de contas sem a devida analise e
baixa. Considerando a necessidade de que os processos dentro das organizagoes
publicas sejam realizados de forma sistematizada, articulada e intencional, parte-se
da premissa de que a implementacdo da Gestdo do Conhecimento pode propiciar
melhorias nos processos e procedimentos realizados. Para tanto, a presente
pesquisa fundamenta-se nos conceitos essenciais da Gestdo do Conhecimento, da
Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional e da Gestdo do Conhecimento
na Administragdo Publica, conforme proposto por Davenport e Pruzak (2003),
Nonaka e Takeuchi (2008) e Batista (2012), respectivamente. A metodologia utilizada
€ qualitativa e foi adotado o estudo de caso com base em levantamento bibliografico
e pesquisa documental para obtencdo de evidéncias do problema. Ainda, foram
utilizados como instrumentos de pesquisa entrevistas semiestruturadas com os
servidores da regional que atuam como analistas dos processos de prestacédo de
contas e questionarios aplicados aos gestores escolares das unidades de ensino

circunscritas a SRE Juiz de Fora. Assim, vale ressaltar que os resultados



evidenciaram que fatores como a alta rotatividade de servidores, a auséncia de
padronizagao nos processos e a falta de treinamento concorrem para a formacéo de
passivos. Nessa perspectiva, propde-se um Plano de A¢ao Educacional que possa
contribuir para a promo¢ao de uma mudanga organizacional por meio da Gestdo do
Conhecimento. Dessa forma, a pesquisa contribui para a compreensédo do papel
estratégico da Gestdo do Conhecimento no aprimoramento da Administracéo
Publica, de modo a demonstrar que sua aplicagao pode aumentar a eficiéncia dos
processos de prestacao de contas e fortalecer a transparéncia no uso dos recursos

publicos.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Prestagcdo de Contas. Recursos

Publicos. Educacéao. Superintendéncia Regional de Ensino.



ABSTRACT

This dissertation was developed within the scope of the Professional Master's
Degree in Public Education Management and Assessment (PPGP) at the Center for
Public Policies and Education Assessment at the Federal University of Juiz de Fora
(UFJF). The research addresses the problem generated by the growing accumulation
of accountability processes without analysis in the Accountability sector of SRE Juiz
de Fora, highlighting the negative impact of this situation on administrative efficiency
and transparency in public management. The management case studied had the
general objective of identifying the causes of the accumulation of accountability
processes at the Regional Education Superintendency of Juiz de Fora. The general
objective was divided into three specific ones: i) describe the organizational structure
of the Administrative and Financial Directorate of SRE Juiz de Fora, confirming the
accumulation of accountability processes without due analysis and write-off, in the
last five years; ii) analyze the causes for the accumulation of accountability
processes, as well as the factors that lead school units to make errors in setting up
the respective processes, which generate a high number of procedures issued by the
Accountability sector of SRE Juiz de Fora; and iii) propose actions to reduce and
minimize the negative impacts of the accumulation of accountability processes
without due analysis and write-off. Considering the need for processes within public
organizations to be carried out in a systematized, articulated and intentional manner,
the premise is that implementing Knowledge Management can improve the
processes and procedures carried out. For this, the research was based on the
essential concepts of Knowledge Management, the Theory of Organizational
Knowledge Creation and Knowledge Management in Public Administration, as
proposed by Davenport and Pruzak (2003), Nonaka and Takeuchi (2008) and Batista
(2012), respectively. The methodology is qualitative and a case study was adopted
based on a bibliographic survey and documentary research to obtain evidence of the
problem. Furthermore, semi-structured interviews with regional employees
functioning as analysts of the accountability processes and questionnaires applied to
school managers of the educational units limited to SRE Juiz de Fora were used as
research instruments. The results showed that factors such as high employee
turnover, lack of standardization in processes, and lack of training contribute to the

formation of liabilities. Therefore, an Educational Action Plan was proposed that can



contribute to promoting organizational change through Knowledge Management. The
research contributes to understanding the strategic role of Knowledge Management
in improving public administration, demonstrating that its application can increase the
efficiency of accountability processes and strengthen transparency in the use of

public resources.

Keywords: Knowledge Management. Accountability. Public Resources. Education.

Regional Education Superintendency.
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1 INTRODUGAO

Por meio deste trabalho, busca-se fomentar a aplicabilidade da Gestdo do
Conhecimento no Setor de Prestagcdo de Contas da Superintendéncia Regional de
Ensino (SRE) de Juiz de Fora. Para isso, o estudo esta estruturado em quatro
capitulos. Neste capitulo introdutério, sera apresentado o problema de gestdo
percebido através da minha atuacdo como analista do setor de prestagcéo de contas
da SRE Juiz de Fora, o qual representa um desafio para a instituicdo. Além disso,
serdo relatados a trajetéria profissional da pesquisadora, a questdo norteadora da
pesquisa, os objetivos especificos e geral do trabalho e o referencial teorico
adotado.

Nesse sentido, vale citar que a relevancia desse tema se torna ainda mais
evidente quando o dever constitucional de prestar contas é considerado, o qual
consiste em uma das principais responsabilidades do agente publico. Nesse
contexto, pode-se mencionar que esse dever, previsto no art. 34 da Constituigcao
Federal de 1988, estabelece-se como um principio fundamental da ordem
constitucional. Dessa forma, no contexto brasileiro, qualquer agente publico, pessoa
fisica ou juridica que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre bens e
recursos publicos fica submetido ao dever constitucional de prestar contas, conforme
encontra-se disposto no paragrafo unico do art. 70 da referida CF-88 (Brasil, 1988).

Nesse vies, a execugao de um processo de prestagcao de contas deve atender
tanto aos propédsitos de legitimar e justificar a conduta adotada, por meio da
verificacdo de sua conformidade com os parametros estabelecidos, quanto de
responsabilizar quem a realiza, caso seja considerada inadequada (Quintao;
Carneiro, 2015). Assim, a capacidade de uma organizacdo de gerir suas
informagdes de forma eficiente e transparente ganha centralidade na administragao
publica, reforcando a importancia de praticas de Gestdo do Conhecimento para
aprimorar os processos e a tomada de decisoes.

Convergindo nesse sentido, importa dizer que a sociedade tem exigido cada
vez mais servicos de qualidade e responsabilizagcdo dos governos quanto a
prestacdo de contas publicas e ao melhor uso possivel dos recursos disponiveis.
Outrossim, é responsabilidade do Estado mostrar a efetividade do servigo publico, a
fim de fundamentar suas agées com a aplicacdo de mecanismos de supervisao e

controle, tanto internos quanto externos (Slomski, 2003).
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A Gestao do Conhecimento (GC)' pode ser definida como um conjunto de
praticas que estimulam a colaboracdo, o compartihamento, o armazenamento e a
protegdo do conhecimento que € produzido dentro de uma organizagdo. Na
administracdo publica, a Gestdo do Conhecimento possibilita a melhoria e o
aprimoramento dos processos internos da organizagdo, como boas praticas de
gestdo, transparéncia, planejamento das acgdes, eficiéncia, eficacia e efetividade,
levando ao atendimento da missao organizacional e do interesse publico (Batista,
2012).

Atuando no cargo de Assistente Técnico da Educacédo Basica (ATB), desde
2014, e como analista do Setor de Prestacdo de Contas da SRE de Juiz de Fora, em
uma funcao gratificada, desde margo de 2021, foi possivel perceber que ha uma
dificuldade no cumprimento das metas e das demandas advindas da Secretaria de
Estado de Educagédo de Minas Gerais (SEE-MG), o que se refere as analises dos
processos de prestacdo de contas vindos das escolas estaduais que pertencem a
esta regional.

Nesse sentido, vale dizer que o setor supracitado tem se deparado com um
numero crescente de processos sem analise, 0 que é um problema, ja que recebe,
todos os anos, um grande quantitativo de prestagao de contas, que, por acumular-se
de um ano para o outro, gera um passivo? para a unidade. Dessa maneira, a Gestao
do Conhecimento pode ser aplicada estrategicamente, de modo a fornecer solugbes
para que o setor de prestacdo de contas possa enfrentar o crescente acumulo de
processos pendentes de analise. Ao sistematizar e compartilhar o conhecimento
interno, possibilita-se otimizar o fluxo de trabalho, padronizar procedimentos e
reduzir a dependéncia de conhecimentos isolados entre servidores.

Nesse contexto, € necessario citar que nao ha, até entado, por parte da SEE-
MG, a adogao de uma estratégia para a implantagdo da Gestdo do Conhecimento
nos setores de prestagdo de contas das Superintendéncias Regionais de Ensino.
Isso acarreta a ndo preservagao de todo conhecimento ja gerado em prol desse
setor, o que resulta na perda de informacbes criticas, em dificuldades na
padronizagcao de processos, na falta de continuidade das atividades em casos de

rotatividade de pessoal, na reproducdo de erros e na dependéncia excessiva de

' O tema sera retomado nos capitulos 2 e 3, nos quais os conceitos serdo aprofundados.
2 S30 considerados passivos os processos de prestagéo de contas de termos de
compromisso executados ha mais de cinco anos.
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conhecimento tacito individual. Além disso, a falta de uma gestdo eficaz do
conhecimento reduz a eficiéncia na resolugcéo de problemas e limita a capacidade de
inovacao e melhoria continuas, reforcando a relevancia desta pesquisa. Como
evidéncia, pode-se explicitar, por exemplo, a inexisténcia de um manual com os
procedimentos basicos, tanto para a execucdo dos recursos pelas unidades
escolares quanto para a analise dos processos de prestagcdo de contas pelos
servidores das regionais, a falta de capacitagdo e de treinamento para os analistas
iniciantes, bem como a auséncia de uma formagao continuada desses profissionais.

Na SRE Juiz de Fora, o Setor de Prestacdo de Contas tem uma atuagao
fundamental junto as 92 escolas atendidas pela regional, visto que consiste em um
orgao de controle interno, o qual atua como orientador e fiscalizador da utilizagao
dos recursos publicos recebidos. Dessas escolas, 46 estdo localizadas no municipio
de Juiz de Fora e 46 encontram-se espalhadas em outros 29 municipios®. Por isso,
faz-se necessario que haja um alinhamento de informagbes e orientagbes que
possam ser aplicadas por todas as escolas e pelos analistas do setor da mesma
forma.

Nesse viés, entende-se que a implantacdo da GC no departamento de
Prestagao de Contas tem o potencial de enriquecer o compartilhamento e a geragao
de conhecimentos dentro da equipe. Isso é particularmente relevante devido a
diversidade de experiéncias, com alguns membros acumulando cerca de duas
décadas de atuacgio na analise de processos, enquanto outros se juntaram a equipe
ha menos de um ano.

Dada a relevancia de uma efetiva prestacao de contas a sociedade quanto a
execugcdo dos recursos publicos, estabelecem-se as seguintes questdes de
pesquisa: quais sao as causas para o acumulo dos processos de prestacdo de
contas na SRE Juiz de Fora e quais agcbes podem ser implementadas para reduzir e
minimizar os impactos negativos desse acumulo, a fim de se evitar a formacéo de
passivos?

Diante de tais questionamentos, este trabalho possui como objetivo geral
identificar as causas para o acumulo dos processos de prestacdo de contas na
Superintendéncia Regional de Ensino de Juiz de Fora. Nessa perspectiva, € valido

ressaltar que esse objetivo geral se desdobra em trés propdsitos especificos: i)

3 Os municipios sob jurisdigdo da regional seréo detalhados no capitulo seguinte.



19

descrever a estrutura organizacional da Diretoria Administrativa e Financeira da
Superintendéncia de Juiz de Fora, de modo a comprovar o acumulo dos processos
de prestacdo de contas sem a devida andlise e baixa, nos ultimos cinco anos; ii)
analisar as causas para o acumulo dos processos de prestacao de contas e os
fatores que levam as unidades escolares a cometerem erros na montagem dos
respectivos processos, 0s quais geram um numero elevado de diligéncias emitidas
pelo setor de Prestacdo de Contas da SRE Juiz de Fora; e iii) propor a¢des para
reduzir e minimizar os impactos negativos do acumulo de processos de prestagéo de
contas sem a devida analise e baixa.

Sob essa dtica, com o intuito de investigar o acumulo dos processos de
prestacdo de contas na regional de Juiz de Fora, realizou-se um levantamento
preliminar a partir de dados extraidos do sistema que gera a transferéncia de
recursos da SEE-MG para as escolas, o Sistema de Transferéncia de Recursos
Financeiros para as Escolas, a fim de corroborar com a questdo de pesquisa.
Realizado em novembro de 2022, ele possibilitou identificar que, dentre os 11.584
termos de compromisso gerados no periodo de 2007 a 2022 para a SRE Juiz de
Fora, 2.525, ou seja, 21,80% desses termos aguardavam a devida analise,
aprovacgdo e baixa. Esse percentual representa um montante de mais de R$88,5
milhdes, valores que superam os ja aprovados e baixados no sistema — que, na
mesma data, totalizavam, aproximadamente, R$87,7 milhdes. Nessa constatagéo,
ancora-se o problema de pesquisa.

Sob esse viés, faz-se importante citar que o acumulo de processos de
prestacdo de contas sem analise acarreta diversas consequéncias negativas, como
a falta de transparéncia, o aumento do risco de irregularidades e a baixa eficiéncia
no emprego dos recursos. Dessa forma, os processos de prestacdo de contas
protocolados pelas Caixas Escolares crescem a taxas inversamente proporcionais
ao numero de analistas e de recursos disponiveis no setor de prestacao de contas
das SREs, o que pode ser uma provavel causa de tais acumulos.

Ademais, a alta rotatividade de servidores nas instituigdes, em fungao da falta
de analistas e técnicos efetivos, compromete a continuidade das atividades da
organizagdo e resulta em uma elevada incidéncia de erros na execugédo dos
recursos e, consequentemente, nos processos de prestacao de contas. Isso gera um
elevado numero de diligéncias para as unidades escolares. Nesse sentido, a

formacdo de passivos implica dificuldades na responsabilizagdo dos agentes
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publicos encarregados da correta execugao dos recursos publicos recebidos pelas
Caixas Escolares.

Nesse contexto, vale mencionar que, no segundo capitulo, descreve-se, de
forma detalhada, o caso de gestdo a ser investigado e as evidéncias que
comprovam o elevado numero de processos de prestacao de contas sem analise, de
modo a contextualizar como ocorre a descentralizacdo de recursos para o
financiamento da educacdo no ambito da SEE-MG e da SRE Juiz de Fora. Além
disso, sao apresentados a estrutura e o funcionamento do mencionado setor,
descrevendo-se como € realizada a analise de um processo de prestacdo de contas
e caracterizando-se os analistas responsaveis por essa funcéo, a fim de identificar
as dificuldades encontradas no cotidiano.

Em seguida, no terceiro capitulo, apresenta-se o referencial tedrico adotado
na analise do problema e o percurso metodolégico da pesquisa, de modo a
descrever o tipo de pesquisa e os instrumentos utilizados. Nesse viés, vale citar que
o recorte temporal desta pesquisa consiste na observagdo de dados relativos ao
periodo entre os anos de 2018 e 2023, tendo por objetivo realizar uma descri¢ao
detalhada dos resultados do Setor de Prestacdo de Contas da SRE Juiz de Fora,
com o intuito de compreender as razdes que tém motivado o acumulo dos processos
nao analisados. Ademais, a parte final do capitulo € dedicada a analise dos dados e
de informacgdes coletadas na pesquisa de campo.

No quarto capitulo, consta o Plano de Acado Educacional (PAE), com
proposicao de solucdes para a falta de padronizacdo e sistematizagcdo dos
processos executados pelo setor, assim como para a execugdo dos recursos no
ambito escolar. Por fim, nas Consideragdes Finais, ha uma sintese do percurso da
pesquisa, de modo a retomar as descobertas da pesquisa de campo e a apontar
para as possibilidades de desdobramento desta dissertacdo em novos estudos e

propostas de solugoes.
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2 A GESTAO DOS PROCESSOS DE PRESTAGAO DE CONTAS NA SRE
JUIZ DE FORA

Neste capitulo, introduz-se o tema da Gestdo do Conhecimento, de modo a
apresentar de forma detalhada o caso de gestédo, o cenario da pesquisa, os setores
envolvidos e as evidéncias que configuram o problema de estudo. Nesse sentido,
descreve-se a estrutura organizacional da Diretoria Administrativa e Financeira da
Superintendéncia de Juiz de Fora, a fim de comprovar o acumulo dos processos de

prestacdo de contas sem a devida analise e baixa, nos ultimos cinco anos.

21 O PROCESSO DE DESCENTRALIZACAO FINANCEIRA E O
FUNCIONAMENTO DO FINANCIAMENTO EDUCACIONAL

Na presente secao, descreve-se como se da a descentralizagao financeira e
o financiamento da educacao publica no Brasil a partir da Constituicdo Federal de
1988, com o intuito de demonstrar como a atual politica publica de financiamento da
educacédo se configurou nacionalmente e seus desdobramentos no estado de Minas
Gerais.

Para Abrucio (2002, p. 145), “descentralizagdo” consiste em “um processo
nitidamente politico, circunscrito a um Estado nacional, que resulta da conquista ou
transferéncia efetiva de poder decisorio a governos subnacionais, os quais adquirem
autonomia para escolher seus governantes e legisladores”.

O processo de descentralizagcdo econdmica e administrativa por que
passaram o Brasil e diversos paises da América Latina durante a década de 1990
fez parte de um contexto de reestruturacdo do Estado, o que foi realizado sob a
justificativa de necessidade de melhoria da eficiéncia técnica, de racionalizagdo dos
processos e de desburocratizagao do aparelho estatal. Nesse viés, considera-se que
tais mudangas visavam a maior possibilidade de competicdo e a maior participagao

no mercado mundial. No Brasil, esse processo se intensificou com a Reforma
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Gerencial de 1995* motivada pela alegacdo de ineficiéncia do servigo publico no
pais, por uma parcela da opinido publica, tendo como modelo a reforma ocorrida na
Gra-Bretanha (Pereira, 2014).

Essa reformulacdo incluiu a adocédo de praticas da administracdo de
empresas na esfera governamental, caracteristicas da Nova Gestdo Publica, que
tem por primazia uma visdo da administracdo publica que busca, através de
processos de responsabilizagao e transparéncia, a implementacao de inovagdes nas
rotinas gerenciais, com o objetivo de atingir uma maior eficacia nas organizagoes,
por meio da desburocratizacéo.

Nesse contexto, vale citar que a execucao dessa reforma do Estado incluiu a
privatizagdo de servigos publicos, como telefonia, energia, agua e esgoto, a
terceirizagcdo de servigcos e a descentralizacdo, pelos estados e municipios, dos
servigos sociais, com o objetivo de reduzir gastos publicos. Na educagéo, a
descentralizagdo ocorreu nas dimensdes administrativa, financeira e pedagdgica
(Oliveira, 2015).

A descentralizagcdo administrativa atuou transferindo responsabilidades e
poder de decisdo para os estados e municipios, o que permitiu uma gestdao mais
flexivel e adaptavel as necessidades locais. A descentralizag&do financeira foi uma
parte crucial da reforma, visto que possui como objetivo a transferéncia de recursos
diretamente para os entes subnacionais, de modo que os estados e municipios
passaram a ter mais autonomia para gerir seus orgamentos educacionais, 0 que
possibilitou uma distribuicdo mais equitativa dos recursos, bem como maior
responsabilidade na prestacado de contas.

Ademais, a descentralizacdo pedagogica transferiu competéncias e decisdes
relacionadas aos aspectos educacionais do ensino. Com isso, as redes obtiveram
maior autonomia na definicdo de curriculos, métodos de ensino e politicas

pedagodgicas, além de maior responsabilizagao pelos resultados.

4 A Reforma Gerencial Brasileira de 1995 foi uma iniciativa do governo do entdo presidente
da Republica, Fernando Henrique Cardoso, que declarava como objetivo exercer de forma
mais eficiente as atividades administrativas do pais. Essa reforma visava flexibilizar os
processos e regulamentos burocraticos, conferindo maior autonomia e accountability as
agéncias governamentais. Tendo como inspiragdo as experiéncias de reformas gerenciais
implementadas em paises da OCDE, essa reforma representou uma nova abordagem na
gestdo publica brasileira (Pereira, 2014). Uma das realizacbes da reforma consistiu em
transferir da Unidao para os Estados e Municipios as agoes de carater local e regional.
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Desde entdo, a descentralizagdo desempenha um papel relevante no
processo de democratizagao da educacao no Brasil, no que diz respeito a busca por
aumentar a participacdo da sociedade, fortalecendo a gestdo democratica e
melhorando o bem-estar social. Supbe-se que as decisbes em ambito local
possibilitam que sejam consideradas as caracteristicas e especificidades regionais,
conferindo maior flexibilidade na alocac&o dos recursos (Brooke, 2012).

Burgos e Canegal (2020) apontam para a combinagdo entre os eixos
descentralizagao-autonomia e responsabilizagao-avaliagdo, observados no contexto
brasileiro, tendo em vista que ao conferir maior autonomia a escola, ha uma
transferéncia de responsabilidades e a incorporacdo de instrumentos de avaliagdo

da eficiéncia escolar:

A énfase na descentralizagdo das politicas publicas em geral, e das
politicas educacionais em particular, constitui uma tbénica dos
processos de reforma realizados em diferentes paises da América
Latina, sobretudo entre os anos de 1980 e 1990, quando boa parte
deles passa por uma transicao democratica. Nesse sentido, a ideia-
forca da descentralizagdo vem acompanhada da aposta no
fortalecimento da autonomia administrativa das redes locais e das
unidades escolares, bem como do incentivo a uma participagdo mais
consistente das comunidades escolares (Burgos; Canegal, 2020, p.
21).

A estruturacdo do sistema educacional no Brasil, estabelecida pela
Constituicao Federal de 1988 (CF/88) e pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional (LDBEN), n® 9.394 de 20 de dezembro de 1996 (LDBEN 9.394/96),
caracteriza-se pela pactuagdo interfederativa, ou seja, pela distribuicdo de
responsabilidades entre os entes federados: a Unido, os estados, o Distrito Federal,
e 0s municipios. Nessa divisdo de competéncias estao incluidos, além da gestéo, o
financiamento e a manutencdo das diversas etapas, niveis e modalidades de
ensino.

O artigo 211 da CF/88 (§ 1°, 2°, 3° e 4°) estabelece as competéncias de cada

ente federativo:

i. A Unido: organizara o sistema federal de ensino e o dos Territérios,
financiara as instituicbes de ensino publico federais e exercera, em
matéria educacional, funcao redistributiva e supletiva, de forma a
garantir equalizagao de oportunidades educacionais e padrdo minimo
de qualidade do ensino mediante assisténcia técnica e financeira aos
Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios;
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ii. Os Municipios: atuarado prioritariamente no ensino fundamental e na
educacao infantil;

iii. Os Estados e o Distrito Federal: atuarao prioritariamente no ensino
fundamental e médio;

iv. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios: na
organizacao de seus sistemas de ensino [...] definirdo formas de
colaborac¢ado, de modo a assegurar a universalizagdo, a qualidade e a
equidade do ensino obrigatdrio (Brasil, 1988, Art. 211).

Nesse viés, vale mencionar que o Brasil possui uma complexa estrutura de
financiamento da educacdo basica, que ocorre a partir das transferéncias de
recursos de uma esfera da administragdo para outra. Dessa forma, a Unido faz a
alocagdo de recursos em programas especificos e realiza transferéncias de
subsidios para estados e municipios. Os estados, por sua vez, somam esses
recursos recebidos as suas receitas préoprias e aplicam para a manutencado e
ampliagdo do seu sistema de ensino. Assim, os municipios recebem subsidios da
Uniao e dos estados, e somam as suas fontes proprias na composi¢cao de suas
receitas.

No que se refere a descentralizagao financeira para o ambito escolar, tem-se
como um dos mecanismos de financiamento o Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE), instituido por meio da Resolugdo FNDE n° 12, em 10 de maio de 1995, o
qual possui como principal objetivo promover a autonomia financeira das escolas, a
fim de fortalecer a gestdo democratica com a participagdo da comunidade escolar.
Criado com o objetivo de auxiliar no desenvolvimento do Ensino Fundamental, o
programa foi, inicialmente, denominado de Programa de Manutengcédo e
Desenvolvimento do Ensino Fundamental, e somente com a aprovagao da Lei n°
11.947, de 16 de junho de 2009, passou a contemplar todas as modalidades da
educacgao basica.

Nessa perspectiva, € valido ressaltar que o PDDE tem como objetivo prestar
assisténcia financeira, em carater suplementar, as escolas publicas da educagao
basica, sem a necessidade de celebracdo de convénio. Dessa forma, o dinheiro é
transferido diretamente a Unidade Executora (UEx), devendo ser utilizado no
provimento das necessidades prioritarias, bem como na promogao de melhorias em
sua infraestrutura fisica e pedagogica.

As UEXx sao definidas na Resolugao FNDE n° 15, de 16 de setembro de 2021,

como:
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Organizacéo da sociedade civil com personalidade juridica de direito
privado, sem fins lucrativos, constituida com a finalidade de
representar uma unidade escolar publica ou um consoércio de
unidades escolares publicas, integrada por membros da comunidade
escolar e comumente denominadas de caixa escolar, conselho
escolar, associacao de pais e mestres, circulo de pais e mestres,
dentre outras denominacdes (Brasil, 2021, p. 4).

No ambito das escolas estaduais de Minas Gerais, as UEx sdo denominadas
como Caixas Escolares, sendo regidas por um estatuto proprio. O funcionamento
delas sera detalhado na secao 2.3.

Nesse cenario de reformas educacionais e do aparelho estatal, surge o Fundo
de Manutengédo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagdo do
Magistério (FUNDEF), instituido por meio da Emenda Constitucional n® 14, de 12 de
dezembro de 1996 (EC 14/96), o qual é regulamentado pela Lei n° 9.424 de 24 de
dezembro de 1996. Criado com o objetivo de universalizar o acesso ao ensino
fundamental, como determinado na CF/88, o fundo prevé uma nova sistematica de
redistribuigdo, garantindo a subvinculagéo de recursos para a educagédo e a criagao
de uma “reserva financeira indisputavel” (Oliveira, 2023), ou seja, recursos
destinados exclusivamente para a educacao.

A EC 14/96 estabelece que o financiamento proveniente da Unido tem fungao
redistributiva e supletiva, com o objetivo de tornar as oportunidades educacionais
igualitarias. A partir dessa emenda, definiu-se que os municipios devem atuar
prioritariamente no ensino fundamental de anos iniciais € na educacao infantil, e que
os estados possuem prioridade de atuacédo nos anos finais do ensino fundamental e
no ensino medio.

Com vigéncia de 1997 a 2006, o FUNDEF foi substituido pelo Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento da Educagdo Basica e Valorizagdo dos
Profissionais da Educagao (FUNDEB), com vigéncia de 2007 a 2020, por meio da
Emenda Constitucional n° 53, de 19 de dezembro de 2006, sendo regulamentado
pela Lei n° 11.494, de 20 de junho de 2007.

O FUNDEB foi reformulado através da Emenda Constitucional n°® 108, de 26
de agosto de 2020 (EC 108/2020), que o tornou permanente e alterou o modelo de
redistribuicdo dos recursos, ficando conhecido como Novo FUNDEB. Seu

funcionamento sera detalhado adiante.
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A forma como os recursos, destinados a educagao, podem ser aplicados, foi
regulamentada pela LDBEN 9.394/96, que estabelece, entre outros pontos, quais
despesas sao consideradas como de manutencado e desenvolvimento do ensino e
quais néo sao, com o objetivo de impedir a utilizagdo dos recursos para outros fins
que nao os diretamente relacionados ao ensino.

Outras legislagdes que merecem destaque sdo a Emenda Constitucional n°
59, de 11 de novembro de 2009, que previu a obrigatoriedade do ensino de quatro a
dezessete anos, de forma a ampliar a abrangéncia dos programas suplementares de
financiamento para todas as etapas da educagao basica e, ainda, o Plano Nacional
de Educagédo (PNE), aprovado pela Lei n® 13.005, de 25 de junho de 2014, com
vigéncia decenal, o qual determina as diretrizes, metas e estratégias para a politica
educacional.

Nesse sentido, vale salientar que o FUNDEF representou avancos, a medida
que permitiu a expansdo de matriculas no Ensino Fundamental e possibilitou uma
nova forma de distribuicdo dos recursos, instituindo um novo modelo de gestao da
educacao basica. No entanto, se mostrou insuficiente, uma vez que nao resolveu o
problema das desigualdades educacionais, atuando apenas na redistribuicdo de
recursos ja existentes, sem aumentar os valores investidos, além de sua destinagao
ser exclusivamente ao Ensino Fundamental, o que, em certa medida, contribuiu para
0 nao investimento em outras etapas de ensino (Oliveira; Teixeira, 2009).
Ressalvadas as criticas, torna-se importante destacar que o FUNDEF permitiu a
universalizagao do Ensino Fundamental e possibilitou o fortalecimento da politica de
descentralizacdo de recursos financeiros para os entes federados.

Em contrapartida, o FUNDEB permitiu avangos, ao contemplar todos os niveis
e modalidades da Educacéao Basica — a Educacao Infantil, o Ensino Fundamental, o
Ensino Médio, a Educacdo de Jovens e Adultos, a Educacdo Especial e as
modalidades voltadas para educagdo quilombola, do campo, indigena e de
educacao profissional —, ao ampliar a categoria de profissionais da educacéo para
todas as fungdes envolvidas no processo educacional, para além dos profissionais
do magistério, e ao implementar o piso salarial nacional para esses profissionais,
sendo, assim, o principal financiador da educag¢ao basica no Brasil.

Nesse contexto, vale dizer que a destinagdo dos recursos as escolas, por
meio da cota federal, pode dar-se diretamente as UEx ou aos entes federados, por

intermédio das Entidades Executoras (EEXx), quais sejam, as Secretarias Estaduais
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de Educacdo e Prefeituras Municipais, tendo cada programa sua execugao
detalhada em resolucdo especifica. Nesse viés, nota-se que essa transferéncia de
recursos ocorre através de programas especificos do governo, que exigem a
adeséo, ou ndo, de programas como o Programa Nacional de Apoio ao Transporte
Escolar (PNATE), o Programa Nacional do Livro Didatico (PNLD), o Programa
Nacional de Alimentagcdo Escolar (PNAE) e o Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE). Esses programas sao gerenciados pelo Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacao (FNDE), uma autarquia federal, a qual é vinculada ao
Ministério da Educacgéo (MEC), e responsabiliza-se por captar recursos financeiros e
aplica-los no financiamento de projetos e programas da educagéo basica publica,

como os citados anteriormente.



Quadro 1 — Principais programas federais de financiamento da educagao
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PROGRAMA FINALIDADE TRANSFERENCIA DESTINACAO AMPARO LEGAL
Entes Federados — por Leis: 11.947/2009 e
Programa Nacional | Contribuir para a oferta de alimentagéo Direta e meio  das  Secretarias 13.987/2020.
de Alimentagao escolar para os estudantes de todas as automatica Estaduais de Educacdo e Resolugbes FNDE:
Escolar (PNAE) etapas da educagéo basica publica. . -cucag 6/2020, 2/2020 e
Prefeituras Municipais 21/2021
: Prestar apoio financeiro, em carater Entes Federados — por |Leis: 10.880/2004 e
Programa Nacional | suplementar, ao transporte dos : ) .
) Direta e meio das  Secretarias | 11.497/20009.
de Transporte do | estudantes que vivem na zona rural e » . ~ ~ ]
Escolar (PNATE) | estudam em escolas publicas da automatica Estad_ua|s de Ed_uc._agao e | Resolugoes FNDE:
educaco basica Prefeituras Municipais 5/2020 e 18/2021.
Prqgrama Dinheiro Prestar assisténcia financeira as escolas Direta e UEx - Unidades Lei: ~ 11947/2009:
Direto na Escola de educacéo basica automatica Executoras Resolugoes FNDE:
(PDDE) Basico ¢ ' 14/2021 e 15/2021.
PDDE Acoées Atender acdes e finalidades especificas e AdesEo UEX - Unidades | Resolugdes FNDE:
Integradas estipuladas em resolucbes proprias. Executoras 14/2021 e 15/2021.
Programa Nacional | Disponibilizar obras didaticas, Decreto: 9.099/2017
do Livro Didatico | pedagodgicas e literarias para as escolas | Universal Adesdo | Unidao — FNDE Resolucao FNDE:
(PNLD) de educacao basica publica. 42/2012 e 12/2020
Prestar assisténcia técnica e financeira Entes Federados — por
~ para promover a melhoria da qualidade : P Lei: 12.695/2012.
Plano de Agdes . A ~ meio  das  Secretarias ~ _
: da educacéo basica em consonéancia com Adesao . ~ Resolucéo FNDE:
Articuladas (PAR) e Estaduais de Educacado e
as metas e as diretrizes do Plano 4/2020.

Nacional de Educacao (PNE).

Prefeituras Municipais

Fonte: Adaptado de Confederagéo Nacional dos Municipios (CNM, 2023).
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Quadro 1 traz uma sintese dos programas federais que financiam a
educacdo basica, detalhando a quem se destina o recurso e a legislagdo que os
respalda. As transferéncias diretas e automaticas sdo aquelas previstas em lei, em
que os recursos sao transferidos sem a necessidade de celebragcdo de convénio, ja
as transferéncias por adesdo requerem que sejam firmados termos de
compromissos. Apesar de o PNLD ser um programa universal, ou seja, apesar de
atender a todas as redes e escolas, ele requer a adesdo dessas. Ademais, vale
mencionar que o crédito dos recursos pode ocorrer por meio de repasses realizados
diretamente as Caixas Escolares, como € o caso do PDDE, ou serem intermediados
pelas EEx como é o caso do PNATE, em que os recursos sao executados pelos
estados, Distrito Federal e municipios, ou exclusivamente pelos municipios, quando
ha a autorizagado do estado correspondente.

Nesse sentido, em programas como o de disponibilizagdo de livro didatico, as
despesas sao centralizadas no governo federal, em outros casos, a realizagdo de
gastos, por exemplo, com a aquisicao de mobiliarios, de recursos tecnolégicos como
computadores e notebooks, bem como a decisdo pela construcido e reforma de
prédios escolares, ocorrem nas Secretarias de Educagdo. Sendo assim, os recursos
financeiros que chegam as escolas, sejam de programas federais ou mesmo os
recursos estaduais, sdo destinados a manutencdo e a pequenos gastos, e tém
destinagao especifica, de modo que devem ser aplicados conforme a norma que
regulamenta sua utilizacdo, o que, em alguns casos, torna a escola uma mera
executora dos programas, 0s quais, na verdade, sdo planejados por instancias
centrais.

Tendo em vista a importancia da politica de fundos para o financiamento da
educacao e, ainda, as mudangas recentes ocorridas, a proxima se¢cao abordara o
funcionamento do FUNDEB atualmente, de forma a detalhar a operacionalizacdo da

distribuicao dos recursos.

2.1.1 O Novo FUNDEB

A aprovagao da EC 108/2020 resultou de uma intensa mobilizagdo da
sociedade civil entre os movimentos e entidades de educagao, tal articulacéo

possibilitou a constitucionalizagdo do fundo mais importante de financiamento da
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educacéo, tornando-o permanente e mais equitativo, o que representou uma grande
conquista para a educagao brasileira (Guerra, 2023).

Dentre os principais avangos do novo FUNDEB, estdo: a ampliagdo da
complementagdo de recursos da Unido, que passa de 10% para 23%
gradativamente; inclusdo do Custo Aluno-Qualidade (CAQ) como indicador do
padrao minimo de qualidade da educacédo; utilizacdo do recurso exclusivamente
para educacgao, ficando vetado o pagamento de pensdes e aposentadorias, e, ainda,
a ampliagdo de 60% para 70% da destinacdo dos recursos do fundo para a
valorizagao de todos os profissionais de educacéo.

O financiamento da educacdo no Brasil € um assunto complexo, mas de
fundamental importancia, sendo essencial compreender seu funcionamento. Sendo
assim, importa dizer que o FUNDEB é um fundo de natureza contabil, instituido no
ambito de cada estado, totalizando 27 fundos estaduais, que, constitucionalmente,
devem ter seus recursos aplicados na manutencdo e no desenvolvimento da
educacdo. Nesse sentido, trataremos da regra para aplicagdo dos recursos
compreendida no artigo 212 da CF/88, que fixa sobre o percentual a ser aplicado:

A Unido aplicara, anualmente, nunca menos de dezoito, e os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios vinte e cinco por cento,
no minimo, da receita resultante de impostos, compreendida a
proveniente de transferéncias, na manutencao e desenvolvimento do
ensino (Brasil, 1988, Art. 212).

As receitas para a formac¢do do fundo provém de um conjunto de impostos,
dos 25% que competem aos estados e municipios investirem na educacao, 20%

compdem o fundo estadual, e sao originarios das seguintes fontes:

Quadro 2 — Impostos que compdem o FUNDEB nos Estados e Municipios

FUNDOS ESTADUAIS E MUNICIPAIS
FPE - Fundo de Participacido dos Estados
FPM - Fundo de Participacdo Municipal
ICMS - Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e sobre prestacdo de Servicos

Cota - IPlexp - Imposto sobre Produtos Industrializados, proporcional as exportacoes
ITCMD - Imposto sobre Transmissao Causa Mortis e Doagao de quaisquer Bens ou
Direitos

IPVA - Imposto sobre a Propriedade de Veiculos Automotores
Recursos da desoneragao de exportagdes de que trata a LC 87/1996 - Lei Kandir

ITRm - Imposto sobre a Propriedade Territorial Rural (cotas-partes dos municipios)
Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Diante disso, 5% dos impostos citados acima, provenientes dos impostos e
transferéncias, embora n&o sejam incorporados ao fundo, fazem parte de recursos
vinculados a educagdo e devem ser aplicados para a manutengdo e
desenvolvimento do ensino. Somam-se a eles o minimo de 25% dos impostos locais
arrecadados no estado ou municipio e que ndo integram a base de calculo do fundo,
como: Imposto sobre Servico de Qualquer Natureza (ISSQN), Imposto Predial e
Territorial Urbano (IPTU), Imposto sobre Transmissao de Bens Imoéveis (ITBI),
Imposto de Renda Retido na Fonte (IRRF) de servidores publicos estaduais e
municipais e cota IOF-ouro.

Como dito anteriormente, a complementacao da Unido estd sendo ampliada
gradativamente até 2026, ao percentual de 23% do total dos fundos. Uma das
mudancas ocorridas no novo FUNDEB é a forma de calculo dessa complementacéo,

gue passou a considerar os seguintes critérios:
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Quadro 3 — Forma de complementacao dos recursos do novo FUNDEB

COMPLEMENTACAO DETALHAMENTO

Complementacao praticada desde 2007, composta por 10% da
Valor Aluno/Ano distribuicdo de recursos que compéem o fundo, no ambito de cada

(VAAF): estado, quando este ndo alcangcar o VAAF minimo definido
nacionalmente.

Repasse da Unidao de no minimo 10,5% a ser realizado quando
mesmo com a complementacdo VAAF o Ente ainda nao alcangou o
valor minimo definido a ser aplicado para a garantia do padrao
minimo de qualidade do ensino. Essa complementagdo garante
uma melhor redistribuicdo dos recursos, beneficiando as redes de
ensino com baixa capacidade de investimento, uma vez que ha
uma diferenciacdo entre as redes, garantindo uma tratativa
equanime. Anteriormente, municipios que néo atingissem o minimo
Valor Aluno/Ano nacional, mas que estivessem em um estado que atingiu n&o

Total (VAAT) receberiam a complementagao da Unido e sairiam prejudicados na
distribuicdo. O objetivo é garantir que todas as redes de ensino
invistam pelo menos o valor minimo definido nacionalmente, por
aluno. Essa complementagcdo apresenta algumas especificidades,
como, a obrigagao de aplicar pelo menos 15% do valor recebido em
despesas de capital, ou seja, na aquisicdo de bens de carater
permanente. E ainda a obrigacdo de que 50% do valor referente a
complementacido seja aplicado na Educacgao Infantil, da rede de
ensino beneficiada.

Repasse da Unidao de no minimo 10,5% a ser realizado quando
mesmo com a complementacdo VAAF o Ente ainda ndo alcangou o
valor minimo definido a ser aplicado para a garantia do padrao
minimo de qualidade do ensino. Essa complementagdo garante
uma melhor redistribuicdo dos recursos, beneficiando as redes de
ensino com baixa capacidade de investimento, uma vez que ha
uma diferenciacdo entre as redes, garantindo uma tratativa
equanime. Anteriormente, municipios que nao atingissem o minimo
Valor Aluno/Ano nacional, mas que estivessem em um estado que atingiu nao
Resultado (VAAR) receberiam a complementagao da Unido e sairiam prejudicados na
distribuicdo. O objetivo é garantir que todas as redes de ensino
invistam pelo menos o valor minimo definido nacionalmente, por
aluno. Essa complementacdo apresenta algumas especificidades,
como, a obrigacao de aplicar pelo menos 15% do valor recebido em
despesas de capital, ou seja, na aquisicdo de bens de carater
permanente. E ainda a obrigacdo de que 50% do valor referente a
complementagido seja aplicado na Educagdo Infantil, da rede de
ensino beneficiada.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Esse repasse independe da capacidade financeira do Ente, mas esta

atrelado a cinco condicionalidades a serem cumpridas pela rede, sendo elas:

| - provimento do cargo ou fungao de gestor escolar de acordo com
critérios técnicos de mérito e desempenho, ou a partir de escolha
realizada com a participagdo da comunidade escolar dentre
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candidatos aprovados previamente em avaliacdo de mérito e
desempenho;

Il - participacdo de pelo menos 80% dos estudantes de cada ano
escolar periodicamente avaliado em cada rede de ensino por meio
dos exames nacionais do sistema nacional de avaliacdo da
Educacao Basica;

lll - redugdo das desigualdades educacionais socioeconémicas e
raciais medidas nos exames nacionais do Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Basica (Saeb), respeitadas as
especificidades da educagao escolar indigena e suas realidades;

IV - regime de colaboragao entre Estado e Municipio formalizado na
legislacdo estadual e em execugdo, nos termos do inciso |l do
paragrafo unico do art. 158 da Constituicdo Federal e do art. 3° da
Emenda Constitucional n® 108, de 26 de agosto de 2020;

V - referenciais curriculares alinhados a Base Nacional Comum
Curricular, aprovados nos termos do respectivo sistema de ensino
(Cartilha Novo FUNDEB/MEC, 2021, p. 18).

As condicionalidades estabelecidas impdem critérios de gestdo, que visam
reduzir as desigualdades entre diferentes grupos socioeconémicos.

Além dos impostos citados acima, outra fonte de recurso para o financiamento
da educacido advém da contribuicdo do Salario-Educacdo, uma contribuicao social,
paga pelas empresas vinculadas a Previdéncia Social, que € dividida em trés cotas:
a cota federal, gerida pelo FNDE, e utilizada para o custeio do PNAE e PNATE, por
exemplo, e as cotas estaduais e municipais.

Diante do exposto, podemos perceber como o tema do financiamento da
educacgao publica no Brasil € de fundamental importancia, além disso, a mobilizagao
politica da sociedade civil foi fator predominante para a implementagdo de uma
politica publica estruturada de financiamento, que ainda contém pontos a serem
melhor definidos e regulamentados, mas que representa um importante avanco e

uma grande conquista para o debate.

2.2 A ESTRUTURA E A ORGANIZACAO DA SECRETARIA DE ESTADO DE
EDUCAGCAO DE MINAS GERAIS NO AMBITO DO FINANCIAMENTO DA
EDUCAGCAO PUBLICA

Conforme disposto no art. 25 da CF/88, os entes federados possuem
autonomia politico-administrativa para organizarem-se por meio de suas
constituigdes e leis proprias, observando o disposto na Carta Magna. Nesse sentido,

a estrutura organica do Poder Executivo de Minas Gerais e sua divisdo
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administrativa estao definidas na Lei n°® 24.313, de 28 de abril de 2023, que, em seu
art. 26, estabelece as atribuigdes e competéncias da SEE-MG de planejar e realizar
a gestao de todas as agoes setoriais de competéncia do estado, relativas a garantia,
ao funcionamento e ao desenvolvimento da Educacéo Basica.

A reforma administrativa do governo brasileiro, inicialmente instaurada no
ambito federal, se estendeu aos estados. Nesse sentido, vale dizer que, em Minas
Gerais, a Constituicdo Estadual aprovada em 1989 (CE/89), ja concebia um modelo
de administragao descentralizado e participativo para a educagao publica estadual.

Segundo Rocha (2003, p. 572), para a implementagdo de um modelo de

gestao participativa sdo estabelecidas cinco prioridades:

Autonomia da escola, nos aspectos financeiro, administrativo e
pedagdgico; fortalecimento da direcao da escola através do reforco
do poder de decisdo do diretor e do Colegiado; implementacdo de
programas de aperfeicoamento e capacitacdo, como treinamento de
professores, especialistas e funcionarios; avaliacdo do Sistema
Estadual de Educacéo, prevista pela Constituicdo; e integracdo das
redes estadual e municipal. A autonomia da escola significa
transferéncia de atribuicbes e competéncias para que esta possa
resolver os seus problemas. O objetivo final é dotar as escolas de
instrumentos para capacita-las a elaborar e executar um projeto
educacional proprio, atendendo a sua clientela especifica (Rocha,
2003, p. 572).

Em relagdo a descentralizacao financeira, a CE/89, em seu artigo 201, replica
o texto da CF/88, o qual afirma que “o estado aplicara, anualmente, nunca menos de
vinte e cinco por cento da receita resultante de seus impostos, incluida a proveniente
de transferéncias, na manutengao e no desenvolvimento do ensino”.

O Decreto Estadual n° 48.709, de 26 de outubro de 2023, dispbe sobre a
organizacgao e a estruturagdo da Secretaria de Estado de Educacéo de Minas Gerais
(SEE-MG) e estabelece, em seu art. 13°, as competéncias relativas a Subsecretaria
de Administracdo (SA), de coordenar e promover agbes que assegurem a
efetividade e a eficiéncia do sistema educacional e da administragdo estratégica da
SEE-MG, em conformidade com as politicas e diretrizes do sistema de
planejamento, orgamento, gestdo e finangas do estado. Subordinada a esta
Subsecretaria estda a Superintendéncia de Planejamento e Finangas, que
compreende as seguintes Diretorias: Diretoria de Contabilidade e Orgamento,

Diretoria de Prestacao de Contas e Diretoria de Financgas.
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A Diretoria de Contabilidade e Orcamento, compete gerenciar as acdes de
planejamento e orcamento da SEE-MG. Nesse viés, além da realizagdo dos
registros e controle dos fatos contabeis, sdo suas atribuigdes acompanhar e
controlar a execugao orgamentaria da receita e da despesa, sendo responsavel pela
gestao de todos os fundos da Secretaria, entre outras atribuicdes.

A Diretoria de Prestacdo de Contas é responsavel pelo acompanhamento de
todos os procedimentos relativos a execugdo dos recursos financeiros
descentralizados e pela capacitagdo e assessoramento das SREs, quanto a
execucao da prestacdo de contas dos recursos transferidos as Caixas Escolares,
além da emissdo de pareceres e notas técnicas, elaboragdo de normas referentes
as Caixas Escolares e prestagao de apoio juridico a elas.

Dentre as atribuigcbes da Diretoria de Finangas, estdo o acompanhamento e
coordenacao da descentralizacdo de recursos financeiros, visando a monitorar o
processo de liberacdo desses recursos, adequando-os a disponibilidade financeira.
Essa diretoria realiza a execugao financeira, de responsabilidade do 6rgao central,
no Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI) e realiza o controle,
acompanhamento e orientacdo das acgdes realizadas pelas SREs, no mesmo
sistema.

Costa (2017) salienta que compete a Superintendéncia de Planejamento e
Financas a realizagao do planejamento orgcamentario, de forma a garantir a oferta da
educacao basica aos alunos da rede estadual de educacédo, assim como efetuar as
cotas orgcamentarias para a realizacdo das despesas compostas na proposta
orcamentaria, efetuando, assim, a transferéncia de recursos para as escolas por

meio das Caixas Escolares.
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Figura 2 — Organograma Subsecretaria de Administragdo
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Fonte: Adaptado de SEE-MG/2024, disponivel em: https://www.educacao.mg.gov.br/wp-
content/uploads/2024/06/Organograma2-SEE-2024-1.pdf.

O organograma acima foi adaptado do site oficial da SEE-MG, tendo sido

suprimidas as informagdes que nao sao relevantes nesse contexto. Ele apresenta os

niveis de relacio existentes entre a Secretaria, a Subsecretaria de Administracao, as

Superintendéncias e Diretorias. Cabe situar, além disso, a subordinacédo do setor de

prestacado de contas das SREs a Diretoria de Prestacdo de Contas.
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2.21 A estrutura e organizacdo da SRE Juiz de Fora no contexto de

descentralizagao dos recursos publicos

Nesta secdo, descreve-se a estrutura e o funcionamento da SRE Juiz de
Fora, situando-a no organograma da SEE-MG, de maneira a apresentar suas
caracteristicas estruturais, a organizacdo dos setores e seu papel na
descentralizagao dos recursos publicos para as escolas estaduais.

Nesse sentido, vale dizer que o Decreto 48.709/2023 dispbe em seu art. 56

acerca das atribuicbes das SREs:

As Superintendéncias Regionais de Ensino tém como competéncia
exercer, em ambito regional, as agdes de supervisdo técnico-
pedagogica, administrativa e financeira, de pessoal, de orientacao
normativa, de cooperacao, de articulagdo e de integragdo do Estado
e Municipio, em consonancia com as diretrizes e politicas
educacionais (Minas Gerais, 2023, p. 38).

Atualmente, existem 47 Superintendéncias Regionais de Ensino no estado de
Minas Gerais, dentre as quais encontra-se a SRE Juiz de Fora, que possui em seu
campo de atuacdao 30 municipios, 92 escolas estaduais, 3 escolas federais, 302
municipais e 227 privadas. Nesse contexto, é valido salientar que as escolas
estaduais sdo as instituigbes que dependem diretamente das suas agdes de

orientacao e fiscalizagao.
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Figura 3 — Mapa dos Municipios atendidos pela SRE Juiz de Fora
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Fonte: Nucleo de Geoprocessamento / Fundagéo Estadual do Meio Ambiente (Feam, 2013).

As SREs promovem a coordenacao e efetivam a implementagdo da politica
educacional do estado de Minas Gerais nas instituigdes de ensino pertencentes a
rede estadual. Dessa forma, € por meio das SREs que as iniciativas da SEE-MG
chegam até as escolas, atuando como um elo entre o 6rgéao central e as instituicdes
de ensino. Ademais, a coordenacgao das agdes a serem executadas € intermediada
pelas equipes técnicas das SREs, que assumem a responsabilidade de articular os
processos que ocorrem dentro das escolas. Por intermédio dessas equipes, ocorre a
integracéo entre as diretrizes centrais e as praticas educacionais nas instituicdes de
ensino.

Nesse viés, vale mencionar que a SRE Juiz de Fora é composta, em sua
estrutura, pelo Gabinete, pela Assessoria, pela Inspecdo Escolar e por trés
diretorias: Diretoria Administrativa e Financeira, Diretoria de Pessoal e Diretoria
Educacional, e conta, aproximadamente, com 113 servidores em exercicio, de

acordo com um levantamento publicado em 2019.




Figura 4 — Organograma da SRE Juiz de Fora
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A Diretoria Educacional (DIRE) tem como competéncia coordenar, em nivel
regional, as atividades inerentes ao atendimento da demanda escolar e ao
desenvolvimento das agbes pedagodgicas. Auxilia as escolas na elaboragdo dos
planos de atendimento escolar, projetos politicos pedagdgicos, na aplicagdo da
legislac&o referente ao curriculo, entre outras atribui¢des.

A Diretoria de Pessoal (DIPE), compete planejar, coordenar e acompanhar a
execucao das agdes relativas a administracdo de pessoal, em nivel regional. Dentre
suas responsabilidades, estdo todos os aspectos relacionados a gestdo dos
recursos humanos, dos servidores da Superintendéncia Regional de Ensino e das
escolas.

A Diretoria Administrativa e Financeira (DAFI) realiza as atividades de
programagao, acompanhamento, coordenacdo e execugdao das atividades
orgamentarias, financeiras e administrativas no ambito regional, com a supervisao

técnica e orientacdo da Subsecretaria de Administragdo da SEE-MG. Trata-se do
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setor que acompanha e orienta, diretamente, as escolas estaduais quanto a
utilizacdo e prestacdo de contas dos recursos recebidos por meio das Caixas
Escolares. As atribui¢des e finalidades da diretoria estdo regulamentadas e definidas
no art. 57 do Decreto 48.709/2023:

| — executar e coordenar as atividades de administragao e execucéo
orcamentaria, financeira e contabil, observados a orientacdo, a
supervisdo técnica e o acompanhamento da Superintendéncia de
Planejamento e Financas;

Il — coordenar agdes que contribuem para a eficacia e eficiéncia do
processo gerencial;

Il = coordenar e executar as agdes relativas a administracdo de
material: compra, recebimento, guarda e distribuicdo, aquisicdo de
bens e servigos, comunicacdo, patrimbnio, arquivo, transporte,
servigos gerais e gerenciamento de contratos, observando as normas
vigentes, e assessorar as unidades de ensino no que lhe couber;

IV — supervisionar e controlar as atividades de telecomunicagao, de
recepcao, de postagem, de analise e de emissao de documentos e
executar as atividades relativas ao sistema de protocolo vigente;

V — identificar necessidades, planejar e fornecer subsidios, em
conjunto com a Diretoria Educacional, para a priorizagdo do plano de
obras de construgdo, de ampliacdo e de reforma de prédios
escolares;

VI — assessorar e orientar as escolas estaduais de sua area de
abrangéncia na avaliagcdo de suas condi¢des de funcionamento
relativas ao imovel em que se situam, ao mobiliario, aos
equipamentos e as instalagdes, aos materiais e aos servigos;

VIl — indicar necessidades de locacdo de imédveis para fins
educacionais;
VIIl — coordenar e acompanhar as acbes de carater administrativo

relativas aos programas de apoio a escola e ao estudante;

IX — orientar as unidades da Superintendéncia Regional de Ensino
sobre as transferéncias de recursos financeiros, em especial aquelas
realizadas as Caixas Escolares, controlar estas transferéncias e
analisar, diligenciar e aprovar os processos de prestacdo de contas
delas originados;

X — atender a demanda de demonstrativos e anexos, necessarios ao
exercicio das atividades de controle interno e externo, pelas
unidades e 6rgaos competentes (Minas Gerais, 2023, p. 39).
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Tabela 1 — Servidores DAFI por Divisdo

SETOR \ SERVIDORES
DAFI
Diretor 1
Assessor 1
Protocolo/Recepgéo 2
Auxiliar de Servigos de Educagéo Basica (ASB) 7
Motoristas 3
DIVOF
Supervisor 1
Prestagdo de Contas 14
SIAFI / Diarias 4
Compras e Contratos 3
DIVIE |
Rede Fisica 7
Patriménio 2
ALIMENTACAO |
Nutricionista 1
Total Geral 46

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

A diretoria DAFI é composta pela Divisdo de Operagdes Financeiras (DIVOF),
pela Divisdo de Infraestrutura Escolar (DIVIE) e pela Alimentagdo. A DIVOF é a
divisdo da DAFI que comporta a maior parte das atividades realizadas no setor,
sendo composta por 22 servidores. Nesse sentido, vale dizer que ela é responsavel,
desde a aquisicao de materiais de consumo e de limpeza para o desenvolvimento
das atividades da SRE, pela gestdo dos contratos de manutengcdo de maquinas e
equipamentos, pelo pagamento de diarias aos servidores que realizam viagens a
servico, até a descentralizacdo dos recursos financeiros as escolas.

Nesse contexto, entende-se que o setor orienta as Caixas Escolares quanto a
execucao destes recursos, além da analise, aprovacdo e baixa dos processos de
prestacdo de contas. Sua estrutura conta com os setores de Prestagdao de Contas,
Compras e Contratos, e SIAFI — responsavel pela execugao financeira, que se
subdivide no setor de Diarias e no setor nomeado como Apoio, composto pelos
recepcionistas, motoristas e auxiliares de servigos gerais, que atendem a todos os
setores da regional.

A DIVIE, composta por sete servidores e dois estagiarios, estrutura-se em:

Rede Fisica e Patrimbnio, sendo que este ultimo se subdivide em Bens Moéveis e
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Bens Imédveis. Essa divisdo atua na identificacdo de necessidades e de
planejamento relativos a infraestrutura fisica da escola, além de realizar
acompanhamentos e monitoramentos quanto a execugao de obras de reforma e/ou
ampliagcdo dos prédios escolares. Nesse viés, é valido dizer que o setor é
responsavel pelo monitoramento e regularizagao de todos os imoveis e terrenos que
constam na carga patrimonial da SEE-MG, dos municipios circunscritos a SRE Juiz
de Fora. Ademais, dentre as atribuicbes da DIVIE, também se encontram as
atividades relativas ao controle de toda a carga patrimonial das escolas estaduais e
da regional.

O setor de Alimentacdo conta com uma nutricionista, a qual é responsavel
pelas capacitagcdes, elaboragao e fiscalizacdo dos cardapios, e pela realizagao de
visitas técnicas, de forma periddica, as escolas.

A estrutura organizacional apresentada € responsavel pela execucdo das
atividades que sdo objeto de estudo nesta pesquisa. Na secdo a seguir, sera

apresentado o contexto da execugao dos recursos publicos nas unidades escolares.

2.3 A EXECUCAO DOS RECURSOS PUBLICOS NO AMBITO ESCOLAR

Nesta secdo, aborda-se os aspectos relativos a utilizacdo dos recursos
publicos no ambiente escolar, apresentando as normativas legais dos processos de
aquisigcao e prestacado de contas. Além disso, apresenta-se os sujeitos envolvidos no
processo, o gestor escolar, o ATB, o Colegiado Escolar, a Comissao de Licitagdo, o
Conselho Fiscal e como se da a atuacao de cada um deles.

Para a compreensado de como funciona o processo de prestacdo de contas,
faz-se necessario abordar a figura da Caixa Escolar, que, como ja dito
anteriormente, € uma associacgao civil com personalidade juridica de direito privado,
sem fins lucrativos, vinculada a respectiva unidade estadual de ensino, com o
objetivo de gerenciar recursos financeiros necessarios a manutengcdo e a
conservacao das unidades escolares e suas atividades educacionais.

Em sua configuragdo atual, as Caixas Escolares recebem, quase que
exclusivamente, recursos do Estado, ou seja, ndo arrecadam recursos préprios,
sendo um instrumento central para a descentralizagao e financiamento da educagao
publica. Dessa forma, por meio das Caixas Escolares, os recursos sao distribuidos

para as unidades escolares, possibilitando maior flexibilidade e coeréncia na
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execugao dos gastos, de acordo com as caracteristicas e as necessidades de cada
escola.

A regulamentagao quanto a execucgdo dos recursos financeiros pelas Caixas
Escolares em Minas Gerais, ocorreu apos recomendacgao do Ministério Publico, que,
em 2007, expediu uma carta apontando a obrigatoriedade atribuida a elas de
atenderem aos preceitos da lei de licitagdes vigente a época, a Lei 8.666/93.

Como destaca Carvalho (2013), com o intuito de atender a recomendacéao e
nao ferir os preceitos constitucionais, a SEE-MG desenvolveu, no periodo de 2008 a
2009, um projeto visando a moldar a execugcdo desses recursos pelas Caixas
Escolares aos principios constitucionais da administracao publica. Tal acdo resultou
na publicagdo do Decreto Estadual n° 45.085/2009, que dispde sobre a
transferéncia, utilizacao e prestagcao de contas de recursos financeiros repassados
as caixas escolares vinculadas as unidades estaduais de ensino.

Instaurou-se, assim, um procedimento de contratacdes publicas semelhante
ao estabelecido pela Lei 8.666/93, que padronizou os processos de compras,

contratagdes e de prestacado de contas sob responsabilidade das Caixas Escolares.
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Quadro 4 - Legislagao aplicavel a execugao dos recursos publicos pelas

Caixas Escolares.

D'sf:gs:lwo Publicagdo | Situagao Resumo

Dispbe sobre a transferéncia,
utilizacdo e prestacdo de contas de
Decreto recursos financeiros repassados as
Estadual n° 08/04/2009 | Vigente |caixas escolares vinculadas as
45.085 unidades estaduais de ensino, para
fins de sistematizacdo das normas e

regulamentos pertinentes.
Resolugao SEE Regulamenta o Decreto 45.985/2009.
n° 1346 08/06/2009 | Revogada | Revogada pela Resolucdo SEE

] 2.245/2012.

Resolugio SEE Regulamenta o Decreto 45.085/2009.
n° 2245 28/12/2012 | Revogada ?2\;%%‘8?7 pela Resolucdo SEE
Res:luggc;OSEE 28/12/2017 | Vigente Regulamenta o Decreto 45.085/2009.

3 3 o
Resslu§321SEE 04/05/2018 Vigente élg%rglzma? Resolucdo SEE n
Resolucao SEE : Altera a Resolugdo SEE n°

n° 3.856 17/07/2018 | Vigente | 5 670/2017.
Decreto Altera o Decreto 45.085/2009.
Estadual n° 19/10/2018 | Vigente
47.518
Resolucao SEE , Altera a Resolugdo SEE n°
n° 4.144 19/06/2019 | Vigente | 5 670/2017.
Regulamenta a utilizagdo dos recursos
destinados a alimentagdo escolar, em
Nota Técnica n° 081021202 y consonénpia com as  normas
1/SEE/SPE igente estabelecu_jas pelo Fundo Nacional ge
Desenvolvimento da Educacéo
(FNDE) para o Programa Nacional de
Alimentacao Escolar (PNAE).
Resolucéao 16/09/2021 | Vigente Dispde sobre as orientagcbes para o
FNDE n° 15 apoio técnico e financeiro,
fiscalizacdo e monitoramento na
execugdo do Programa Dinheiro
Direto na Escola — PDDE, em
cumprimento ao disposto na Lei n°
11.947, de 16 de junho de 2009.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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O Quadro 4 apresenta um resumo das resolugdes utilizadas pelas Caixas
Escolares para a gestdo de seus recursos financeiros, no entanto, as orientagdes
nao se esgotam nessas, ja que existem resolugdes especificas para os diversos
projetos e programas geridos pelas unidades escolares. A legislacdo relacionada
orienta a gestdo dos principais recursos e programas recebidos diretamente pelas
Caixas Escolares.

Dentre as regulamentagdes necessarias ao funcionamento de uma Caixa
Escolar, sendo esta uma Associagdao, na forma do Cdédigo Civil, segundo Costa

(2017), esta o Estatuto da Caixa Escolar:

O estatuto, na forma da lei, versa sobre a denominagao, fins,
localizagdo, admissao, demissao, direitos e deveres dos associados,
fontes de recursos, 6rgaos deliberativos, alteracdo de disposicdes
estatutarias, dissolucao, forma de gestido administrativa e aprovacgao
das contas das Caixas Escolares. Tais entidades deverdo ser ainda
devidamente inscritas no Cadastro Nacional da Pessoa Juridica
(CNPJ) e ter seu ato constitutivo registrado em Cartério. Sujeitam-se,
portanto, a cumprir todas as obrigac¢des legais, fiscais, trabalhistas e
tributarias relativas a sua atividade e condigdo de pessoa juridica de
direito privado sem fins lucrativos (Costa, 2017, p. 44).

O modelo de Estatuto da Caixa Escolar a ser adotado pelas escolas estaduais
de Minas Gerais compde a resolugdo 3670/2017, o qual prevé a formagdo de um
corpo social constituido por numero ilimitado de associados efetivos e associados
colaboradores. Nesse sentido, vale mencionar que os associados efetivos
constituem-se pelo diretor da escola, pelo vice-diretor, pelos professores e demais
servidores da escola, além dos pais e responsaveis legais dos alunos e alunos
maiores de 18 anos de idade, regularmente matriculados. Ja os associados
colaboradores consistem em membros da comunidade escolar e todos aqueles que
ja tiveram algum vinculo com a escola, como ex-alunos, ex-diretores, etc. No
estatuto, estao definidos os 6rgaos administrativos e deliberativos da Caixa Escolar,
que sao: a Assembleia Escolar, a Diretoria e o Conselho Fiscal.

A Assembleia Escolar, composta pela totalidade dos associados efetivos em
pleno gozo de seus direitos, representa o 6rgdo maximo de deliberacdo da Caixa
Escolar, sendo liderada pelo seu presidente. Dentre suas atribuicbes, esta a
instituicdo da Caixa Escolar, incluindo a eleicao e posse dos membros da diretoria e
do Conselho Fiscal, a andlise e emissao de parecer sobre a aprovagao do Balango

Patrimonial, da prestacdo de contas e dos relatérios financeiros relacionados ao
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encerramento do exercicio. Além disso, a Assembleia Geral tem o papel de aprovar
o regulamento proprio de licitagéo e indicar os membros da Comisséao de Licitagéo.

A Diretoria da Caixa Escolar é constituida pelos presidente e vice-presidente,
que serao sempre o diretor escolar e um dos vice-diretores, pelo secretario, pelo
tesoureiro e seus respectivos suplentes, estes ultimos sendo escolhidos dentre os
profissionais da escola, para um mandato de dois anos, por voto secreto, apos
indicagdo da Assembleia Geral. Os membros do érgéo respondem de maneira ativa
e passiva, judicialmente e extrajudicialmente, pelos atos praticados pela associagao.
Dentre as atribuigbes da Diretoria, estdo: o gerenciamento dos recursos financeiros,
juntamente com o Colegiado Escolar; o encaminhamento dos balangos, prestacao
de contas e relatérios financeiros para aprovagdao do Conselho Fiscal; o
encaminhamento da prestagao de contas a SRE, entre outras.

O Conselho Fiscal € composto por trés membros efetivos e trés suplentes,
eleitos pela Assembleia Geral, devendo conter um representante de cada segmento
da comunidade escolar, sendo: profissional em exercicio, pais e/ou responsaveis de
alunos e um representante da comunidade. Dentre suas atribuicées, estdo o
acompanhamento e a fiscalizagdo da movimentagao financeira realizada pela Caixa
Escolar, a aprovacédo dos planos de aplicacao financeira e da prestacdo de contas,
entre outras.

Outro elemento fundamental para o funcionamento da Caixa Escolar que
deve ser mencionado é o Colegiado Escolar, o qual constitui o érgao que representa
a comunidade nas escolas estaduais de educacdo basica, e seus membros sao
eleitos através de um processo de escrutinio, que possui legislacdo prépria. Sua
atuacdo, em conformidade com as normas legais em vigor, abrange funcgdes
deliberativas, consultivas, de monitoramento e avaliagcdo em relagdo aos temas
relacionados a gestédo pedagdgica, administrativa e financeira da escola.

Em relagdo a parte financeira, compete ao 6rgao: autorizar a retirada de
valores para o regime de adiantamento, voltado para despesas de pronto
pagamento; aprovar plano de aplicagao financeira e prestagcao de contas relativos a
utilizacdo dos recursos financeiros; além de ratificar ou ndo os processos de
aquisicao de dispensa ou inexigibilidade.

Conforme prevé o Estatuto da Caixa Escolar, compete a esta, juntamente
com seus Orgaos estatutarios, gerenciar os recursos financeiros recebidos,

assegurando que estes sejam utilizados em prol do aluno, de forma a promover
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melhorias nas condigbes de ensino, além de contribuir para o funcionamento
eficiente e forma democratica da escola a que estiver vinculada, garantindo sua
autonomia financeira, pedagdgica e administrativa.

Ha que se ressaltar que esse processo de descentralizagao financeira, apesar
de propiciar melhor gestdo dos recursos, uma vez que possibilita atender as reais
demandas da escola, acarreta na transferéncia de uma responsabilidade do Estado
para a escola publica (Costa, 2017). Isso porque os servidores que compdem a
Diretoria da Caixa Escolar, destacando-se, aqui, seu presidente e vice-presidente,
nao possuem formacado académica correlata a administracdo de uma Caixa Escolar,
e para assumirem a funcao nao recebem qualquer tipo de treinamento, o que incorre
em muitos erros e falhas na execucao dos recursos.

Como mencionado anteriormente, o presidente da Caixa Escolar sera sempre
o diretor da unidade de ensino e, em sua auséncia, o vice-diretor. O cargo de diretor
requer dedicagao exclusiva e possui carga horaria de 40 (quarenta) horas semanais.
Cabe ressaltar que o processo para o provimento em comissao do cargo de diretor
escolar na rede estadual de Minas Gerais é realizado por meio de votagdao da
comunidade escolar®. Assim, o candidato ao cargo devera ser servidor ocupante de
cargo efetivo ou de funcédo publica estavel, ou convocado para o exercicio de
funcdes de magistério da SEE-MG, professor de Educagdo Basica ou especialista
em Educacdo Basica. Além disso, o candidato devera possuir Certificacdo
Ocupacional de Diretor de Escola Estadual® vigente na data de inscricdo para o
processo. No Art. 18 do Estatuto da Caixa Escolar, estao previstas as atribuigdes de
seu presidente, sendo:

| - coordenar as acgdes da Diretoria;

Il - presidir as Assembleias Gerais e as reunides da diretoria;

Ill - fazer cumprir os planos de aplicacao de recursos financeiros,
devidamente aprovados;

IV - convocar para Assembleia Geral, a Diretoria, o Conselho Fiscal e
o Colegiado Escolar;

V - determinar a lavratura e leitura de atas de reunioes;

VI - autorizar a execucgéo de planos de trabalhos aprovados pela
Diretoria e Colegiado;

VIl - autorizar pagamentos e a movimentagéao financeira;

> Em situagdes excepcionais, como na vacancia do cargo de diretor, ou quando n&o existem
servidores da escola aprovados no processo de certificagdo, podera ocorrer a indicagao da
comunidade escolar ou da SRE, seguida da aprovagao do governador do Estado.

¢ A Certificacdo Ocupacional de Diretor de Escola Estadual pode ser obtida por meio da
realizacao de prova objetiva, que busca avaliar os conhecimentos pedagdgicos e técnicos
e as competéncias necessarias ao satisfatério desempenho do cargo.
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VIII - representar a Caixa Escolar ativa e passivamente, judicial e
extrajudicialmente;

IX - dar publicidade a todos os atos da Caixa Escolar.

X - exercer demais atribuicdes previstas neste Estatuto ou que Ihe
forem conferidas pela Diretoria (Minas Gerais, 2019, p. 6).

Como destaca Netto (2013), nas escolas estaduais de Minas Gerais, o diretor
escolar acumula as funcdes de presidente da Caixa Escolar, sendo responsavel por
todos os seus atos, e as fungbes de coordenador pedagodgico. Espera-se, assim,
que o diretor tenha conhecimento em administragdo de recursos publicos, processos
licitatérios, prestagdo de contas, e em principios contabeis, ja que precisara
identificar nas notas fiscais, tributos e retengdes. Além disso, deve ser um bom lider,
um eximio gestor de pessoas, com experiéncia em praticas pedagogicas e politicas
educacionais. Depreende-se, aqui, que ha uma sobrecarga desse profissional, o que
pode acarretar em dificuldades na gestdo dos recursos que sao recebidos pela
escola.

Nesse viés, vale citar que as escolas estaduais possuem, em seu quadro de
pessoal, o Assistente Técnico de Educacdo Basica, o qual auxilia o diretor na
execucgao das atividades administrativas da escola, incluidas, aqui, as relacionadas
a execugao dos recursos. Apesar de nao conter, nas atribuicbes desse cargo,
qualquer atividade semelhante as que sao exercidas no financeiro, convencionou-se,
por este motivo, atribuir a nomenclatura de ATB Financeiro a esse profissional.

A resolucdo SEE n° 4.925, de 10 de novembro de 2023, estabelece as
normas para a organizagéo do quadro de pessoal das unidades de ensino da rede
estadual de Minas Gerais, e determina, em seu art. 14, que as atividades
relacionadas a Caixa Escolar deverdao ser atribuidas pelo diretor da Unidade de
Ensino a um servidor efetivo, ou, na inexisténcia deste, realizar a contratacdo desse
profissional observados os quantitativos previstos de acordo com o numero de
alunos matriculados. O requisito de escolaridade para o cargo é curso técnico de
nivel médio ou curso de magistério, também equivalente ao nivel médio.

As escolas estaduais de Minas Gerais recebem recursos anualmente, por
meio de termos de compromisso’ celebrados com a SEE-MG e por meio do PDDE,

gerido pelas Secretarias do Ministério da Educagdo (MEC). “Para cada termo de

7 Instrumento juridico pactuado entre a SEE/MG e a Caixa Escolar, apds aprovagéo do
respectivo Plano de Trabalho, com o objetivo de viabilizar a transferéncia de recursos
financeiros para o desenvolvimento de agbes ou projetos da unidade de ensino.
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compromisso assinado, sera elaborado processo de prestacdo de contas a ser
apresentado a SEE-MG em até trinta dias apds o término do prazo de vigéncia”
(Minas Gerais, 2009, s.p.). Esses processos sao protocolados de forma fisica na
SRE e arquivados até que sejam analisados, aprovados e baixados pelos analistas
da prestacao de contas.

A resolugao 3670/2017 estabelece os seguintes requisitos para a celebragao
de um termo de compromisso:

Art. 2° - Somente poderao receber recursos da SEE-MG as caixas
escolares que apresentarem, anualmente, até o ultimo dia util do més
de fevereiro do ano subsequente, a documentagao atualizada listada
abaixo:

I - Ato constitutivo, devidamente registrado em cartério civel de
pessoas juridicas;

Il - Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) junto a Receita
Federal do Brasil com os dados cadastrais devidamente atualizados;
Il - Regulamento préprio de licitacdo aprovado pela Assembleia
Geral;

IV - Parecer do Conselho Fiscal atestando que:

a) os objetivos estatutarios foram cumpridos;

b) os bens patrimoniais adquiridos no exercicio anterior foram
revertidos ao patriménio do Estado,

por meio de instrumento de doagéao; e

c) no ano anterior, todos 0s recursos recebidos por meio de
transferéncias financeiras regulamentadas pelo Decreto n°
45.085/2009, bem como os recursos diretamente arrecadados ou
recebidos de outros entes federativos, foram revertidos, em sua
totalidade, aos objetivos estatutarios da Caixa Escolar;

V - Balango patrimonial do exercicio anterior ou demonstrativo
financeiro anual evidenciando o total de receitas e despesas;

VI - Comprovantes de regularidade fiscal e tributaria, em especial
quanto a Relagdo Anual de Informac¢des Sociais (RAIS), Declaragao
de Escrituracdo Contabil Fiscal (ECF) e Declaracao de Créditos e
Débitos de Tributos Federais (DCTF) (Minas Gerais, 2017, p.1).

A SRE, compete a realizacdo da andlise e verificacdo dos documentos
listados, bem como o langamento desses documentos no Sistema de Controle de
Documentos das Caixas Escolares, o que configurard a habilitacdo da Caixa
Escolar. Outra condicionalidade para a liberagao de recursos consiste no fato de que
a escola deve informar, mensalmente, os saldos financeiros disponiveis em cada
conta bancaria.

Nesse contexto, vale dizer que a liberacdo dos recursos ocorre apos a
aprovagao do plano de trabalho e assinatura do termo de compromisso pelo
Secretario de Educacéao (representando a SEE-MG), e pelo (a) presidente da Caixa

Escolar, onde devem estar assegurados os recursos orgamentarios. Dessa forma,



50

deve ocorrer o registro da operagdo no SIAFI/MG, respeitando-se a programacgéao
financeira e orcamentaria da SEE-MG.

Compete a Caixa Escolar, realizar a vinculagdo de uma conta bancaria
especifica para o termo de compromisso, ou seja, ndo poderao ser vinculados mais
de um termo de compromisso a uma conta ao mesmo tempo, o que faz com que as
escolas tenham que gerenciar mais de uma dezena de contas bancarias ao mesmo
tempo.

A SEE-MG destina recursos as escolas para a manutengdo da unidade de
ensino, tais como “contratacdo de pessoas fisicas e/ou juridicas para execugao de
servigos, realizagdo de despesas de custeio em geral e aquisicdo de material de
consumo para garantir o adequado funcionamento da unidade de ensino” (Minas
Gerais, 2017, p. 5). Dentre esses materiais, estdo: material de limpeza e higiene,
itens de papelaria, mobiliario escolar, moveis, equipamentos, utensilios de cozinha,

géneros alimenticios para o preparo da merenda escolar, entre outros.
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Quadro 5 — Principais Programas e/ou Projetos dos Termos de Compromisso

PROGRAMAS/PROJETOS

DESCRICAO

Programa Nacional de
Alimentacgao Escolar
(PNAE)

Destinado a aquisicdo de géneros alimenticios para
alimentacdo escolar dos alunos e servidores, conforme
Cartilha de Cardapios elaborada pela equipe nutricional da
SEE-MG. Sao destinados dois termos de compromisso
distintos, sendo um relativo ao recurso federal e outro
referente ao recurso estadual. Os saldos remanescentes, ao
final da vigéncia do termo de compromisso, deverdao ser
reprogramados para utilizagdo no ano subsequente.
Obrigatoria a utilizagdo de no minimo 30% do recurso com
produtos da Agricultura Familiar.

Manutencgao, Custeio e
Conservacgao da Unidade
Escolar

Destinado a contratagdo de pessoa fisica ou juridica para a
prestacdo de servicos diversos, como: manutengao e
pequenos reparos da rede fisica, de maquinas, equipamentos
mobiliario e utensilios; servicos de contabilidade; servicos de
conectividade; servicos de monitoramento de cameras e
alarmes.

Realizacao de despesas miudas de carater emergencial e/ou
eventual que ndo se enquadram nos procedimentos usuais de
licitacdo e contratagéo.

Aquisicdo de materiais de higiene e limpeza, material
esportivo, suprimentos de informatica e papelaria, gas de
cozinha, dentre outros itens, necessarios ao bom
funcionamento da unidade escolar e que sejam classificados
como bens de consumo na categoria de despesas correntes.

Ampliagao e/ou Reforma
de Prédio Escolar

Destinado a realizacido de obras de construgao, ampliacéo,
reforma ou adequacdo do prédio escolar, condicionado a
elaboracdo de planilha e/ou projeto basico elaborado pela
equipe da Rede Fisica da SRE e aprovado pela SEE-MG.

Diversos

Destinado a aquisicdo de mobiliario e equipamentos
necessarios ao funcionamento da unidade de ensino; ao
atendimento de projetos ou atividades pedagdgicas
especificas previamente aprovados.

Emenda Parlamentar

Recursos encaminhados por parlamentares diretamente as
Caixas Escolares, em geral, destinado a aquisicdo de
mobiliario e equipamentos ou a realizagdo de obras de
construgdo, ampliacdo, reforma ou adequacdo do prédio
escolar.

Fonte: Elaborado pela autora (2023) com base em informagdes extraidas do Sistema de
Transferéncia de Recursos Financeiros para as Escolas.

Para iniciar a utilizacdo dos recursos, o presidente da Caixa Escolar devera

verificar, no Plano de Trabalho recebido, seu objeto, a natureza da despesa, além do

valor e vigéncia constantes no Termo de Compromisso. Verificadas essas

informagdes, cabera ao presidente convocar reunido com o Colegiado Escolar, onde

sera deliberado acerca da aprovac¢ao do Plano de Aplicagdo dos Recursos.
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A metodologia adotada pela escola para a realizagcdo de contratacbes e
aquisicoes esta contida em seu Regulamento Préprio de Licitagao e baseia-se na Lei
Federal n° 8.666/93 - Lei de Licitagdes e Contratos da Administracdo Publica, no
entanto, a Caixa Escolar possui procedimentos préprios de licitagdo e contratacgéo,
que serao descritos a seguir.

Dentre os principios do regulamento, estdo legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade, economicidade, razoabilidade, eficiéncia, probidade,
vinculagdo ao instrumento convocatorio, julgamento objetivo e igualdade; a
aplicacado desses visa a escolha da proposta mais vantajosa para a Caixa Escolar.
Nesse contexto, vale dizer que o regulamento prevé a formagado de uma Comissao
de Licitagdo, a qual deve ser composta por, no minimo, trés membros titulares e
suplentes até o numero maximo de titulares, os quais sado escolhidos dentre os
associados da Caixa Escolar, sendo excluidos o presidente e o tesoureiro.

Dentre as atribuicbes da comissdo, estd a realizacdo dos processos
licitatérios, com as seguintes atividades: conducéo da fase externa do processo de
licitacdo; recebimento e classificacdo das propostas comerciais; analise da
documentagdo de habilitagdo dos fornecedores; habilitagdo do (s) licitante (s);
processamento e julgamento dos atos do certame; recebimento e julgamento dos
recursos interpostos.

Previstas no Art. 11 do Regulamento Proprio de Licitagao, as modalidades da
licitagdo sao: convite, tomada de pregos e concorréncia. Além disso, a Caixa Escolar
podera adotar como procedimentos para aquisicdo, em casos de excegao, tendo em
vista que a orientagao é licitar, os processos de Dispensa e Inexigibilidade. Para as
aquisicdes de géneros alimenticios da Agricultura Familiar e do Empreendedor
Familiar Rural, deverdo ser observados os procedimentos da Chamada Publica,
contidos na Nota Técnica n° 1/SEE/SPF/2021.
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Quadro 6 — Formas de Contratagao pela Caixa Escolar

MODALIDADE CARACTERISTICA

Modalidade de licitacdo realizada entre interessados, escolhidos e
convidados, em numero minimo de trés, observados os seguintes
CONVITE valores:

l. Compras e Servigos — até R$ 176.000,00;

Il.  Obras e Servicos de Engenharia — até R$ 330.000,00.

Modalidade de licitacdo realizada entre interessados, observados os
TOMADA DE seguintes valores:

PRECOS l. Compras e Servigos — até R$ 1.430.000,00;
II.  Obras e Servicos de Engenharia — até R$ 3.330.000,00.

Modalidade de licitagdo realizada entre quaisquer interessados,
observados os seguintes valores:

CONCORRENCIA l. Compras e Servigos — até R$ 1.430.000,00;
Il. Obras e Servigos de Engenharia — até R$ 3.330.000,00.
Ocorre nos casos em que é dispensada a licitacdo, observados os
seguintes critérios:
I. Aquisicdes e contratacdes em valores inferiores a R$17.600,00;
Il. Em caso de licitagcbes frustradas;
DISPENSA lll. Em casos de emergéncia;

IV. Para aquisicdo de componentes ou pegas necessarias a
manutencdo de equipamentos durante o periodo de garantia
técnica;

V. Para aquisicdo de géneros alimenticios pereciveis, no tempo
necessario para a realizagdo de processo licitatorio.

Ocorre nos casos em que for inviavel a competicao, sendo:

I.  Na aquisicdo de materiais, equipamentos, ou géneros que sé
possam ser fornecidos por produtor, empresa ou representante
comercial exclusivo;

II.  Na contracdo de servicos com empresa ou profissional de
notodria especializagao.

INEXIGIBILIDADE

Ocorre para possibilitar a aquisicdo dos géneros alimenticios da
CHAMADA Agricultura Familiar e do Empreendedor Familiar Rural. Devera se
PUBLICA reservar, obrigatoriamente, 30% do total de recursos destinados a
alimentacdo escolar para essa modalidade.

Fonte: Baseado em Costa (2017), com informacgdes extraidas da Resolugdo SEE n°
3670/2017.

2.3.1 A Gestao Democratica no contexto da execucao dos recursos

publicos

Dentre os principios que norteiam a gestdo democratica na escola, estdo a
igualdade, a liberdade, a participagdo, a transparéncia, a divisdo de
responsabilidades e a descentralizagao das decisbes (Silva, 2015). Tais principios
visam a garantir um ambiente educacional mais justo e colaborativo. A igualdade
assegura que todos tenham acesso as mesmas oportunidades, enquanto a

liberdade permite a expressao e o respeito as diferengas. Ademais, a participacao
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envolve a comunidade escolar nas decisdes, promovendo um processo inclusivo,
enquanto a transparéncia assegura clareza nas agdes e decisdes. Ja a divisao de
responsabilidades distribui fungbes de forma equilibrada entre os membros da
escola. Por fim, a descentralizagcado das decisdes favorece a autonomia das unidades
escolares, permitindo que se adaptem melhor as suas necessidades.

Sob essa otica, vale mencionar que o principio da gestdo democratica do
ensino publico, preceituado na Constituicdo Federal de 1988 e na Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional de 1996, assegura a existéncia de érgaos colegiados
deliberativos, os quais devem constituir-se por membros representativos dos
diversos segmentos da comunidade escolar. Paradoxalmente, € justamente na
necessidade de participagado de todos os atores envolvidos com a escola que reside
um dos maiores desafios da gestdo democratica.

Nesse sentido, importa dizer que, culturalmente, a escola publica possui, na
figura do diretor, sua maior autoridade, recaindo sobre este toda a responsabilidade
em garantir o cumprimento das normas legais e o funcionamento de toda a
engrenagem que faz a instituicdo escolar. Mas, ao contrario do que possa parecer, a
esse dirigente maximo esta atribuida pouca ou nenhuma autonomia, o que pode
resultar na visdo, por parte da comunidade escolar, do diretor como aquele que tao
somente representa o Estado na escola. Isso ocorre, por exemplo, quando a escola
nao possui autonomia para definir seu calendario escolar, levando em conta as
caracteristicas regionais. Dessa forma, nota-se que esse cenario é propicio para a
crenca de que nenhum movimento interno trara resultados.

Nesse contexto, observa-se que o diretor escolar desempenha diversos
papéis na comunidade escolar ao assumir diferentes responsabilidades, que vao
além das fungdes administrativas, como a de lider pedagdgico e mediador de
conflitos. Netto (2013), aponta que a descentralizagcdo de recursos da Unido e dos
Estados para as escolas reflete em um ganho na autonomia administrativa. Todavia,
isso pode causar uma sobrecarga de trabalho ao gestor escolar, ja que a
administracdo de recursos requer habilidades e competéncias multiplas que,
possivelmente, divergem da area de formacdo desse gestor. Dessa maneira,
conhecimentos de administragdo publica de gestado financeira e da area contabil, por
exemplo, constituem tais requisitos.

Em contraponto, ao contrario de outros agentes publicos que podem estar

distantes da realidade local e focados, exclusivamente, em tarefas burocraticas, o
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diretor escolar esta imerso no cotidiano da escola e da comunidade ao seu redor.
Essa proximidade permite uma compreensao mais profunda das necessidades e dos
desafios especificos enfrentados pelos alunos, pais e professores.

Nesse viés, no contexto da execugdao dos recursos publicos, a
descentralizagdo financeira e administrativa teve o objetivo de transferir
responsabilidades para os entes federados, a medida que reduziu o centralismo em
ambito federal. No entanto, da forma como se concretizou, resultou em uma
desconcentragdo de tarefas e na imputacdo de responsabilizacdo as Caixas
Escolares, sem adequado suporte e orientacdo, além de pouco estimulo a producao
de mecanismos coletivos de gestdo, como colegiados escolares, associagbes de
pais e mestres e grémio escolar.

Nessa perspectiva, a diferenciacdo entre os termos descentralizagdo e
desconcentragdo é de suma importancia. Na perspectiva de Carvalho (2004), os
termos tém sido utilizados de forma ambigua, como se fossem sindbnimos, embora

possuam significados diferentes no Iéxico juridico:

Entendemos por descentralizagdo o deslocamento de poder de uma
esfera de governo a outro, fazendo acompanhar-se de autonomia e
das condi¢cdes materiais e imateriais para a sua realizagdo. Neste
sentido, a esfera para onde o poder foi descentralizado, tera a
responsabilidade de gerir integralmente o que foi descentralizado
(acdo politica), utilizando-se dos recursos de toda ordem para
viabilizar a sua concretizacido, sem perder de vista a necessidade do
envolvimento da sociedade civil organizada nas diversas fases do
processo de decisdo. Diferindo-se da descentralizacdo a
desconcentragdo consiste na delegagdo de determinadas funcgdes,
encargos e responsabilidades de uma esfera central a esferas
regionais ou locais sem o deslocamento do poder politico de decisao.
Ocorre a transferéncia da gestdo operacional para o nivel regional ou
local, a partir de objetivos, metas e politicas definidas no ambito
central (Carvalho, 2004, p. 53).

Netto (2013), destaca que ao normatizar e padronizar os procedimentos para
a execucao dos recursos pelas caixas escolares, o estado de Minas Gerais
transferiu toda a responsabilidade para as escolas. Esse repasse de
responsabilidade reforca a necessidade de uma abordagem mais democratica no
ambiente escolar, com a criagdo de um ambiente educacional em que todos os
membros da comunidade escolar tenham participagao representativa nas decisoes e

na gestdo da escola. Esse processo envolve, por exemplo, o uso de conselhos
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escolares e assembleias. Assim, a democratizagdo dos espacgos requer que haja o
compartilhamento de responsabilidades, de forma a aumentar a transparéncia nas
agdes da instituicao, visando a uma gestao colaborativa que fortalega a autonomia
escolar e permita que as decisdes reflitam melhor as necessidades e as aspiragdes
da comunidade.

Nesse contexto, a democratizagdo do espago escolar requer que haja uma
revisdo de sua estrutura administrativa, de modo a promover maior participagdo da
comunidade e o envolvimento de diferentes vozes nas decisdes escolares. O papel
fundamental atribuido ao cargo de diretor escolar — ao qual convergem as mais
diversas decisdes relativas a administracao de recursos financeiros e de patriménio,
a gestao pedagogica, a gestdao dos recursos humanos, entre outros aspectos —
revela-se, assim, complexo e desafiador.

Em consonéncia com essa perspectiva, Passador e Salvetti (2013, p. 481)
destacam que “o anseio de um papel transformador passa pela democratizagao da
gestdo escolar” e que é a partir da obtencdo do poder de decisdo sobre o
funcionamento e objetivos da escola que ela sera capaz de conquistar sua
autonomia. Para os autores, a participacéo ativa de todos os envolvidos no processo
educacional — gestores, professores, alunos e pais — € fundamental para que essa
transformacao ocorra.

Ademais, eles defendem, ainda, que a gestdo democratica engloba um
conjunto de praticas que garantem a efetiva participacdo e a escuta ativa de todos
0s segmentos da comunidade escolar, e ndo apenas a realizagao de eleigdes para
escolha de diretores. Nesse sentido, os autores apontam a necessidade de construir
uma cultura de dialogo e cooperacéao, de forma a favorecer a construgao coletiva de
decisdes e a busca por solugées que atendam as necessidades especificas de cada
escola.

Heloisa Luck (1997) aborda a gestdo democratica sob uma perspectiva mais
ampla, considerando nao apenas o ambiente interno da escola, mas também as
relacbes com toda a comunidade escolar, inclusive as familias. Ela destaca a
importancia de estabelecer parcerias e dialogos constantes entre a escola e a
comunidade, a fim de promover uma educacdo que esteja alinhada com as
demandas sociais e que contribua para a formacado cidada dos alunos. Para a
autora, a gestdo democratica € um instrumento fundamental para a construcdo de

uma educagao mais justa e equitativa.
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Nessa perspectiva, faz-se valido salientar que o principal ponto de
convergéncia entre os autores supracitados é a ideia de que a gestdo democratica
na educacao nao se reduz a um modelo de administracdo. Ao contrario, ela se trata
de uma filosofia que permeia todas as praticas educacionais. Dessa maneira, a
participagéo ativa de todos os atores envolvidos, aliada a transparéncia, ao dialogo e
ao respeito as diversidades, € essencial para o fortalecimento de uma gestao
democratica que promova uma educagao de qualidade e a formacgao integral dos
estudantes.

A participagdo democratica na tomada de decisbes envolve a colaboragao
entre gestores, professores, alunos, pais e demais membros da comunidade escolar,
e nao apenas valoriza as diferentes perspectivas, experiéncias e conhecimentos
presentes na comunidade, mas também fortalece o senso de pertencimento e de
responsabilidade compartilhada, o que possibilita a busca por solu¢des locais
coletivamente.

Ao gestor da escola, cabe promover a articulagdo com toda a comunidade
escolar, no entanto, o fortalecimento de uma gestdo democratica efetiva depende de
politicas publicas que garantam a autonomia da escola. Autonomia essa que, muitas
vezes, € usurpada pela burocracia educacional dos érgaos superiores. Nesse viés,
vale citar como exemplo disso a implantagdo de projetos pedagogicos em demasia,
criados em ambito central pelo MEC e pela SEE-MG, sem articulagdo com as
comunidades escolares, e que sao descontinuados com a mudanga de governos. A
forma de gerenciamento, por meio da descentralizagdo dos recursos, ao passo que
fortalece a autonomia das escolas, exige uma maior responsabilidade e
transparéncia, assim como maior dominio das regras e das rotinas de cada projeto
ligado ao repasse, como aponta Netto (2013).

Como destaca Paro (1986), a participagdo democratica depende de
mecanismos institucionais que possibilitem e favorecam a atuacdo de toda a
comunidade nos espagos escolares. Nela, identificamos um potencial
desencadeador de mudangas de paradigma. Assim, 0s espagos escolares podem
ser ambientes catalisadores para a promocido de relagdes democraticas e a
formacgao de individuos que valorizem o bem comum, capazes de gerar efeitos que

se estendam a toda a sociedade.
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2.3.2 O setor de Prestacao de Contas da SRE Juiz de Fora

Nesta subsecdo, serdo descritos o funcionamento e a estrutura do setor
quanto ao seu quadro de pessoal, bem como as atribuigdes de cada servidor.

Nesse sentido, é valido citar que o setor de Prestacdo de Contas da SRE Juiz
de Fora é responsavel pela analise, orientacdo e fiscalizacdo da execucido dos
recursos recebidos pelas Caixas Escolares. Desse modo, os servidores em atuacgao
no setor realizam a analise, aprovacdo e baixa dos processos de prestagdo de
contas apresentados pelas escolas.

No ano de 2023, a equipe estava composta por 12 pessoas, dentre elas, uma
estagiaria e duas ATBs, sendo, estas ultimas, servidoras efetivas com lotacdo em
escolas estaduais, que foram convidadas a atuar em fungdes gratificadas, devido a
demanda por pessoal no setor. Apenas dois membros da equipe sao servidores de
carreira da superintendéncia e lotados na regional de Juiz de Fora, um Analista
Educacional (ANE) e uma Técnica da Educacgéo (TDE).

A equipe conta também com sete auxiliares administrativos contratados
através da Minas Gerais Administracdo e Servigos S.A. (MGS)2, empresa publica
que presta servigos para o estado de MG, por meio de processo seletivo, para um
periodo pré-determinado de dois anos. Essa contratacdo faz parte de uma acao
iniciada no final de 2021, pela Diretoria de Prestacado de Contas, que visa a zerar os
passivos das regionais.

A coordenacao do setor € realizada pela Técnica da Educagdo mencionada
anteriormente. Ocorre uma divisdo entre os membros da equipe onde sao atribuidas
areas de atuacado diferentes, os auxiliares administrativos da MGS tratam,
exclusivamente, de processos de prestacdo de contas pertencentes ao passivo,
enquanto as duas ATBs realizam as analises dos processos de prestacdo de contas
atuais. Ademais, o servidor que possui o cargo de ANE trata, exclusivamente, dos
processos referentes a obras de reformas e/ou ampliacdo dos prédios escolares.

Nesse contexto, importa mencionar que a atuagao dos analistas concentra-se
na analise dos processos de prestacdao de contas das 92 Caixas Escolares, sob

orientacdo e supervisdo da SRE Juiz de Fora. Dessa forma, s&o realizados

8 No fim do ano de 2021, a SEE-MG realizou a contratagdo de auxiliares administrativos da
MGS para tratarem do passivo das prestagdes de contas, que contava em janeiro de 2022,
com 3.351 processos a serem analisados, referentes a termos de compromisso emitidos
desde o ano de 2006.
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atendimentos diarios, tanto presenciais quanto remotos, por telefone,
videoconferéncia ou correio eletrdnico, que visam a sanar as duvidas e a repassar
as informacdes recebidas do Orgéo Central.

Assim, considerando o volume de processos protocolados, o alto numero de
termos de compromisso gerados e, ainda, as dificuldades que as escolas
apresentam para executar os recursos recebidos, trata-se de um grande volume de

trabalho para uma equipe que passou por diversas alteragdées nos ultimos anos.

2.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS PROCESSOS DE PRESTAGCAO DE
CONTAS DAS CAIXAS ESCOLARES

Nesta sec¢ao, sdo descritos os procedimentos para a analise de um processo
de prestacdo de contas, sob a perspectiva das normativas legais.

Nesse sentido, faz-se valido dizer que a resolugdo 3.670/2017, atualizada
pelas resolugdées SEE n° 3.741, de 04 de maio de 2018, SEE n° 3.856, de 17 de
julho de 2018 e SEE n° 4.144, de 19 de junho de 2019, s&o as normativas vigentes
que subsidiam a analise dos processos de prestacado de contas pelos analistas das
regionais. No entanto, em nenhum desses textos sdo abordados os procedimentos
para a andlise dos processos e, dessa forma, o que ocorre é a transmissao de
informacgdes entre os analistas, de maneira informal, sem uma sistematizagao pré-
estabelecida. Assim, para compreender quais sao os procedimentos para a analise
de um processo de prestacdo de contas, faz-se importante detalhar como ele se
constitui, o que é feito a seguir.

O processo de prestacdao de contas, previsto no Decreto 45.085/2009 e
regulamentado, atualmente, pela Resolugdo 3670/2017, estabelece a forma de
apresentacdo da documentacdo comprobatoria da execucdo dos termos de
compromissos firmados entre a SEE-MG e as Caixas Escolares, sendo as
Superintendéncias Regionais de Ensino as responsaveis pelo recebimento e pela
conferéncia dos processos.

Nesse viés, tem-se que a analise de um processo de prestacdo de contas
abrange os aspectos relativos a execucgao fisica, ou seja, ao cumprimento dos
objetivos pactuados, além dos aspectos financeiros, os quais referem-se a
constatacdo da aplicagcdo dos recursos, de acordo com o Termo de Compromisso e

plano de trabalho correspondente, observada a legislagdo pertinente. Sob essa
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otica, nota-se que a referida analise de um termo de compromisso consiste em
identificar se o Plano de Trabalho® foi cumprido em sua totalidade, conforme
pactuado, e se foram adotados os procedimentos exigidos na resolugao 3670/2017 e
suas atualizagdes, e na Nota Técnica 01/2021. Esta ultima trata, especificamente,
dos procedimentos pertinentes as aquisi¢des voltadas ao atendimento do Programa
Nacional de Alimentac&o Escolar (PNAE).

Ja as prestagdes de contas do PDDE sao regulamentadas pelo FNDE, na
Resolugdo n°® 15, de 16 de setembro de 2021, e sua analise consiste em julgar se a
utilizagdo dos recursos recebidos cumpriu com os objetos e objetivos do programa,
como determina a referida resolugdo. Desse modo, compreende-se que as caixas
escolares executam os recursos do PDDE, no periodo de 1 de janeiro até 31 de
dezembro de cada ano em exercicio, e, ao fim do exercicio, realizam o protocolo de
prestacdo de contas no prazo definido pela SRE.

Nessa perspectiva, como dispde a Resolucdo FNDE n° 15/2021, as
superintendéncias tém autonomia para definir o prazo para o encaminhamento dos
processos de prestacdo de contas pelas escolas, sendo que a analise e o cadastro
no Sistema de Gestdo de Prestacdo de Contas (SIGPC) devem ocorrer até o dia 30
de abril do ano subsequente a execugcdo. A SRE Juiz de Fora estabelece, como
prazo para protocolo dos processos pelas Caixas Escolares, até o ultimo dia util do
més de janeiro.

Essa etapa de registro de prestacao de contas do PDDE é fator determinante
para o recebimento de recursos pelas caixas escolares no exercicio seguinte, o que,
aliado ao prazo definido na legislagao, faz com que seja priorizada a analise desses
processos, de modo que nédo tém se acumulado na unidade recentemente. Nesse
sentido, cabe ressaltar que a execugao dos recursos do PDDE pelas unidades
escolares ocorre de maneira mais simplificada se comparada a execugao dos termos
de compromisso firmados com a SEE-MG.

Os recursos do PDDE sao creditados em contas bancarias que séo abertas e
geridas pelo préprio FNDE, exclusivamente, no Banco do Brasil. Para receber os
recursos, cabe a Caixa Escolar manter seus dados cadastrais atualizados no

PDDEWeb e na respectiva agéncia bancaria. O PDDEWeb é um sistema de

° Plano de Trabalho € o instrumento que caracteriza e especifica o projeto ou atividade a
serem contemplados, contendo sua identificagao, metas e etapas a serem atingidas, plano
de aplicagdo dos recursos financeiros, cronograma de desembolso e previsao de inicio e
fim da execugao do objeto, assim como obrigacdes dos participes.
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cadastramento e atualizacdo de informacbdes cadastrais das UEx e EEXx, sendo
obrigatéria a atualizagdo cadastral anual. Outras condicionalidades para a efetivagéo
dos repasses caracterizam-se pelo fato de que a Caixa Escolar deve estar
adimplente com a prestagao de contas de recursos recebidos nos anos anteriores e
deve ter realizado o cadastro do percentual a ser aplicado nas categorias
econdmicas de custeio e capital para cada programa.

Para realizar um processo de compra com o PDDE, a escola deve
estabelecer, junto ao Colegiado Escolar, as necessidades prioritarias, além de
realizar, no minimo, trés pesquisas de preco, preferencialmente, no mercado local, e
escolher, junto ao colegiado, a melhor proposta — utilizando o critério de menor
preco por item ou lote, a fim de prezar pela melhor qualidade. Ademais, deve realizar
a aquisicao/contratacao e, por fim, guardar toda a documentacéo.

Além disso, € permitida a aquisicdo por meios eletronicos, quando esta for a
unica forma de obter o bem, ou quando propiciar uma sensivel economia de
recursos. Nesse contexto, € valido mencionar que os documentos que devem
compor um processo de aquisicdo sdo: Consolidacdo de Pesquisas de Prego
(formulario padrdo do FNDE), Orgamentos e Documentos Fiscais, os quais
comprovam a realizagdo da despesa, e Comprovante de Pagamento. No ano de
2023, o setor de Prestacao de Contas realizou a analise de cerca de 540 processos

de prestacao de contas do PDDE.

Quadro 7 - Documentos do processo de prestacao de contas do PDDE

ITEM DESCRIGAO

| Rol de Materiais, Bens e Servicos Prioritarios, de que trata o Anexo Il desta
Resolugéo

Consolidacao de Pesquisas de Precos ou a justificativa pela nao realizacao, de
que trata o Anexo lll desta Resolugao

Demonstrativo da Execugéo da Receita, Despesa e de Pagamentos Efetuados,
conforme modelo previsto no SiGPC;

Extratos bancarios da conta especifica aberta para movimentagao dos recursos

v depositados e das aplicagdes financeiras realizadas

Vv Conciliagao Bancaria, na hipétese de constar saldo financeiro existentes em 31
de dezembro nas contas especificas

VI Cépia de documentos originais que comprovem a destinagdo dada aos recursos

VII Atas de aprovagdo do plano de gastos bem como de sua execugao

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados extraidos da Resolugao FNDE n° 15/2021.
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Além de simplificados os procedimentos para as aquisicbes com 0s recursos
do PDDE, o FNDE disponibiliza uma série de cartilhas que detalham e orientam
sobre como proceder em cada etapa da execugao dos recursos, como o Guia de
Execucdo dos Recursos do Programa Dinheiro Direto na Escola e o Guia de
Relacionamento com o Banco do Brasil, os quais encontram-se disponiveis em
portais eletronicos, onde € possivel acompanhar o crédito dos recursos, a situacao
cadastral da unidade, entre outros.

Nesse viés, percebe-se que, ao tornar menos complexa a aquisicao e, em
consequéncia, a prestagcao de contas dos recursos recebidos por meio do PDDE,
favorece-se a analise desses processos, de modo a possibilitar que ela, a aprovagao
e o registro no SIGPC sejam mais rapidos.

Quanto aos processos de prestacdo de contas referentes aos termos de
compromisso, de acordo com o que € regulamentado, esses deverao ser instruidos

com os seguintes documentos:
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Quadro 8 — Documentos do processo de prestacido de contas

| - Anexos
a) | Oficio de Encaminhamento (Anexo V)
b) | Parecer do Colegiado Aprovando o Plano de Aplicagdo dos Recursos (Anexo VI)
0) Relatorio de Execugdo Fisica e Financeira do Projeto, assinado pelo (a) Presidente da
Caixa Escolar e ratificado pelo ordenador de despesas (Anexo VII)
d) | Relagdo de Pagamentos Efetuados (Anexo VIII)
e) | Relatério de Medigdo da Obra, com registro fotografico contendo, no minimo, 20 fotos
Termo de Entrega ou Aceitagdo Definitiva da Obra, assinado pelo (a) Presidente da
f) Caixa Escolar e por, no minimo, dois membros do Colegiado Escolar, com base no
laudo técnico conclusivo, emitido por profissional habilitado e autorizado pela SEE-MG
(Anexo 1X)
g) | Termo de Doagao de Bens, para os bens permanentes (Anexo X)
h) | Pedido de Abertura de Adiantamento (Anexo XI)
i Parecer do Colegiado Escolar Referendando a Prestacdo de Contas dos Recursos
Financeiros (Anexo XII)
Il - Demais Documentos
a) Extratos bancarios completos da movimentacdo financeira e de rendimentos de
aplicagdes no mercado financeiro
Copia autenticada “confere com original” (por servidor da escola, com nome e Masp), da
seguinte documentagao:
1) Processo Licitatério: Mapa de Apuragao e classificagdo da proposta e da
b) homologacéo;
2) Processo de Dispensa e/ou Inexigibilidade: Justificativa de Dispensa ou
Inexigibilidade de Licitagdo (Modelo 19) e Parecer do Colegiado Escolar (Modelo
20); (Redagéo dada pela Resolucdo 3.741, de 04/05/18.)
Documentos fiscais originais, comprobatorios das despesas realizadas;
c) comprovantes de retengdes de recolhimentos de impostos e encargos  sociais
incidentes, se for o caso
d) | Copia do cheque ou comprovante de transferéncia bancaria
e) Comprovante do pagamento via cartdo na funcao débito, transferéncia bancaria, ou
cépia do cheque; (Redagéo dada pela Resolugdo SEE n° 4.144, de 19/06/19)
£ Cardapios da alimentacgao escolar, em conformidade com as refeicdes servidas, quando
) %
or 0 caso
g) | Contrato (s) firmado (s) para a execugéo do objeto pactuado, se for o caso
h) Comprovante de restituicdo de saldo do recurso ou de rendimentos auferidos em
aplicagbes financeiras nao utilizados na consecuc¢ao do objeto pactuado
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Minas Gerais (2017, p. 14-15).

Além dos documentos listados, o analista podera, ainda, solicitar documentos

complementares que possam elucidar quanto aos procedimentos que foram

adotados pela unidade escolar. Nesse sentido, uma vez que todo processo de

prestacdo de contas € instruido por meio de um processo fisico, sua analise é

realizada de forma manual e sdo utilizadas, também, ferramentas digitais, como

editores de texto, de planilhas e consultas aos sistemas de informacao.

Dessa forma, por néo dispor de manuais ou de instrugdes formais sobre como

realizar a analise de um processo de prestacdo de contas, o analista se orienta

pelas

legislagbes, conforme ilustrado no Quadro 4, e pelas orientagdes da Diretoria
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de Prestacdo de Contas. Portanto, compete ao Analista de Prestacdo de Contas
verificar se foram cumpridos todos os procedimentos e normas presentes nas
resolugcdes, no que se refere a execugdo dos recursos repassados as Caixas
Escolares.

Ademais, ao iniciar a analise de um termo, o analista realiza consultas ao
Sistema de Transferéncia de Recursos Financeiros para as Escolas, nas quais sao
verificados o valor do termo, sua data de assinatura, sua vigéncia, se o termo possui
aditivos e, ainda, a alteragao na posigao desse termo para a situagao “analise”.

A conferéncia do financeiro consiste em realizar, em um programa de
planilhas eletrénicas, os langcamentos de todas as entradas, saidas e rendimentos
constantes dos extratos bancarios, auferidos no periodo que se inicia na assinatura
do termo até o fim de sua vigéncia. Dessa maneira, conferem-se os processos de
aquisicao, as notas fiscais, a autenticidade de documentos que tenham sido emitidos
eletronicamente e, por fim, os comprovantes de pagamento.

Nessa analise, o objetivo é verificar se todas as saidas referem-se a
processos de compra/contratagdo que tenham sido elaborados em conformidade
com as normas. Por fim, realiza-se a conferéncia de anexos, como: pareceres do
colegiado escolar, no que diz respeito a aprovagéo da aplicagdo dos recursos e da
prestacédo de contas; relagdo de pagamentos efetuados; relatorio de execugao fisica
e financeira; e termo de doacéo, se for o caso.

Caso sejam constatados procedimentos em desacordo com a norma, saidas
de recursos sem a devida comprovagdo, ou a auséncia de documentos, sera
encaminhada a escola, diligéncia solicitando que sejam esclarecidas as duvidas e
sanadas as pendéncias. Nesse sentido, vale dizer que as diligéncias sao enviadas
as escolas através de correio eletronico, e suas respostas podem ser enviadas pela
mesma via em que foram recebidas ou protocoladas, de forma presencial na
regional, conforme solicitagdo do analista.

Nesse viés, é valido citar que a forma como as diligéncias sédo elaboradas na
regional pesquisada fica a critério do analista, podendo ser por meio de oficio no
Sistema Eletrénico de Informagdes (SEl), ou encaminhada em forma de texto
simples, por meio do correio eletrénico e, por esse motivo, ndo é possivel mensurar
quantas foram emitidas pela unidade.

Dessa forma, verifica-se que o atendimento das solicitacbes contidas nas

diligéncias ocorre de forma morosa, de modo que ultrapassa, na maioria das vezes,
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o0 prazo estabelecido. Além disso, ndo sao raras as vezes em que as respostas
encaminhadas ndo atendem ao que foi solicitado, o que prolonga a conclusdo da
analise e a aprovagao do processo.

Nesse contexto, importa mencionar que, ao final do prazo concedido para o
envio de resposta a diligéncia, caso as providéncias solicitadas pelo analista nédo
tenham sido atendidas, a Caixa Escolar torna-se inadimplente. Com isso, ha uma
atualizagcado na posi¢cao do termo de compromisso no Sistema de Transferéncia, de
modo que a Caixa Escolar estara sujeita a bloqueio no SIAFI, o que impede o
recebimento de recursos.

Assim, caso seja constatada a necessidade de devolugcdo de recursos
financeiros ao erario, em virtude da ndo comprovagdo da despesa realizada, da
utilizacdo indevida do recurso, ou, ainda, da ndo execugao do recurso, a Caixa
Escolar devera realizar o ressarcimento aos cofres publicos. Nas situagdes em que,
comprovadamente, tiver ocorrido a utilizacdo indevida do recurso, o ressarcimento
ocorrera com recursos proprios do gestor responsavel pela execug¢ao do termo.

Apos a andlise, se 0 processo estiver em conformidade e nao apresentar
pendéncias, sera aprovado por meio de um parecer e de uma carta de aprovagao,
que, depois de assinados pelo analista, seguirdo para anuéncia e assinatura do
diretor do DAFI e da Superintendente de Ensino, sendo esta ultima a responsavel
pela ordenagao da despesa.

Ademais, o analista devera realizar a alteracdo da posi¢cdo do termo no
Sistema de Transferéncia para “baixado”. Por fim, registra-se a Nota de Langamento
Contabil no SIAFI, o que consiste em realizar a baixa dos valores na conta contabil
referente aos termos de compromisso das Caixas Escolares, ou seja, encerra-se,
nessa etapa, a responsabilidade da Caixa Escolar com o estado de Minas Gerais,

relativa ao recurso recebido.

2.5 O ACUMULO DOS PROCESSOS DE PRESTAGCAO DE CONTAS NA SRE
JUIZ DE FORA

Nesta secdo, apresenta-se as evidéncias que comprovam o problema
pesquisado: o numero de processos de prestagdo de contas sem analise e suas

implicacdes para a gestao.
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O numero de processos de prestacdo de contas sem analise na SRE Juiz de
Fora cresce anualmente e torna-se um problema para a unidade, ja que esta recebe,
todos os anos, um grande quantitativo de prestagao de contas, que, por acumular-se
de um ano para outro, gera um passivo. Sob essa 6tica, compreende-se que as
consequéncias desse atraso na analise de prestacdo de contas fazem com que ela
perca uma de suas principais fungdes, que €& a de fiscalizar e monitorar,
tempestivamente' a utilizagdo dos recursos publicos direcionados as escolas,
conforme prevé o disposto no art. 70, paragrafo unico, da Constituicado Federal de
1988:

[...] prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou
privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre
dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais a Unidao responda,
ou que, em nome desta, assuma obrigacbes de natureza pecuniaria”
(Brasil, 1988).

Corrobora com o mencionado o que aponta o Tribunal de Contas da Uniao:

O proposito da prestacédo de contas é assegurar a transparéncia e a
responsabilidade na administragao publica, bem como dar suporte as
decisdes de alocacao de recursos, promover a defesa do patriménio
publico e, sobretudo, informar aos cidadaos, que s&o os usuarios dos
bens e servigos produzidos pela administragdo publica e principais
provedores dos recursos para o seu funcionamento.

A prestacdo de contas anual das organizagdes do setor publico deve
proporcionar uma visao estratégica e de orientacdo para o futuro
quanto a sua capacidade de gerar valor publico em curto, médio e
longo prazos, bem como do uso que fazem dos recursos publicos e
seus impactos na sociedade. Se constitui assim em um dos
principais instrumentos democraticos de comunicagéo entre governo,
cidadaos e seus representantes.

Espera-se que as prestagdes de contas das organizagdes do setor
publico fornecam informacgdes para subsidiar avaliacdes em questdes
como:

- Se a entidade prestou seus servicos a sociedade de maneira
eficiente e eficaz;

- Se a capacidade da entidade para prestar servicos melhorou ou
piorou em comparagao com exercicios anteriores;

10 Segundo o Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico, tempestividade “significa
ter informacao disponivel para os usuarios antes que ela perca a sua capacidade de ser Uutil
para fins do objetivo da elaboragado e divulgacdo da informagao contabil. Ter informacgao
disponivel mais rapidamente pode aprimorar a sua utilidade como insumo para processos
de avaliacdo da prestacdo de contas e responsabilizagdo (accountability) e a sua
capacidade de informar e influenciar os processos decisorios. A auséncia de
tempestividade pode tornar a informacao menos util” (Brasil, 2021, p. 30).
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- Quais sdo os recursos atualmente disponiveis para gastos futuros,
e até que ponto ha restricdes ou condicbes para a utilizagdo desses
recursos;

- A extensdo na qual a carga tributaria, que recaira sobre os
contribuintes em periodos futuros para pagar por servigos correntes,
ou o endividamento, tem evoluido (Brasil, 2023).

E valido ressaltar que o numero de processos de prestacdo de contas de
termos de compromisso que constam no passivo, modifica-se constantemente, pois
decorridos cinco anos da vigéncia de um termo de compromisso sem analise, este
torna-se um passivo. Da mesma maneira, a prestacdo de contas que aguarda
analise sofre um aumento gradual, ja que, anualmente, ha termos de compromisso
que encerram sua vigéncia, tornando-se objeto de prestacédo de contas.

No ano de 2022, os ATBs do setor de prestagdo de contas da SRE Juiz de
Fora possuiam os seguintes projetos em suas frentes de analise: Merenda Estadual,
Merenda Federal, Manutengcdo e Custeio das Unidades Escolares, e demais
Projetos Pedagodgicos e Emendas Parlamentares, todos esses recursos sendo
recebidos via termo de compromisso e, ainda, todos os projetos do PDDE.

No inicio de 2023, foram protocolados cerca de 550 processos de prestagao
de contas referentes aos projetos/acées do PDDE, os quais sao recursos oriundos
do FNDE repassados anualmente, diretamente para as Caixas Escolares. Além
disso, também foram protocolados, aproximadamente, 276 processos de
Manutengao e Custeio, Merenda Federal e Merenda Estadual.

Diante disso, o presente caso de gestdo pretende investigar as causas para o
acumulo dos processos de prestagcao de contas na SRE Juiz de Fora, bem como
propor solugdes para reduzir e minimizar os impactos negativos desse acumulo, a
fim de evitar a formacao de passivos. Ademais, pretende-se identificar e analisar os
fatores que motivam o elevado numero de erros constatados nos processos de
prestacdo de contas, os quais constituem a causa geradora de diligéncias as

unidades escolares.

2.5.1 Termos de compromisso na SRE Juiz de Fora

Nesta subsecdo, sao descritas as fases de execucdo de um termo de

compromisso. Nesse sentido, sdo apresentados os dados levantados, a partir da
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delimitacdo do recorte temporal de 2018 a 2022, os quais auxiliaram na
apresentacao do caso de gestéo.

Nesse contexto, informacdes extraidas do Sistema de Transferéncia de
Recursos Financeiros para as Escolas permitem identificar o quantitativo de termos
de compromisso existentes e sua respectiva fase de execucdo, em determinado
periodo selecionado. Essas fases de execugao representam a posigdo unica
atribuida a um termo de compromisso no sistema, as quais permitem monitorar e
avaliar cada projeto.

A posicado do termo “em analise” significa que o processo de prestacdo de
contas trata-se de um passivo que ainda nao foi analisado, ou um processo que esta
sendo analisado no momento. Assim, processos “protocolados aguardando analise”
sao aqueles em que a vigéncia do termo ja se encerrou, sendo o recurso executado
ou ndo, e que aguardam a analise para serem baixados e aprovados
posteriormente. J& os processos que se encontram “em diligéncia” sdo processos
que ja passaram pela conferéncia do analista, o qual, ao constatar inconsisténcias,
solicita a escola justificativas ou documentagdo complementar.

Essas fases citadas sao as que representam um problema para a SRE Juiz
de Fora, devido ao grande numero de processos nessas posigdes, e serao objeto de
estudo nesta pesquisa. No entanto, os termos de compromisso podem assumir
diversas outras posi¢gdes de acordo com a especificidade que cada um possui. Para
que seja possivel a compreensao sobre o0 que as fases de execugédo de um termo de

compromisso se referem, o Quadro 9, a seguir, descreve cada uma delas.

Quadro 9 - Descricado das fases de execug¢ao de um termo de compromisso

(continua)

SITUAGAO DESCRIGCAO

ANALISE Termos de compromisso que estdo aguardando analise (aqueles do
passivo) e termos em que os analistas ja iniciaram a analise.

ATIVO Termos de compromisso gerados no sistema, mas ainda nao
assinados digitalmente pelo presidente da Caixa Escolar.

BAIXADO Termos em que a prestacao de contas esta aprovada e o processo foi
baixado no Sistema Integrado de Administragdo Fazendaria (SIAFI).

EM DILIGENCIA | Termos em que a prestacdo de contas ja fora analisada e apresentou
pendéncias, por este motivo, esta diligenciada e aguarda-se o envio
do que se encontra pendente.
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Quadro 9 - Descricédo das fases de execug¢ao de um termo de compromisso

(concluséo)

SITUAGAO

DESCRIGCAO

EM PRESTAGAO DE
CONTAS

Termos de compromisso que finalizaram a vigéncia e estdo em
fase de montagem do processo de prestacdo de contas pela
escola. Periodo de 30 dias, compreendido entre o encerramento
da vigéncia do termo e o prazo para o protocolo do processo na
SRE.

ESGOTAMENTO DE
MEDIDAS
ADMINISTRATIVAS

Termos em que fora constatada suposta execugao irregular e que,
ap6s executadas as medidas administrativas internas, como
diligéncias, notificagdes, comunicacdes, ndo se obteve éxito na
resolucdo dos fatos, o processo sera encaminhado para tomada
de contas.

EXPIRADO

Termos que foram gerados, assinados e, no entanto, ndo houve o
credito do recurso dentro do periodo de vigéncia determinado.

INADIMPLENTE POR

Termos que apresentaram pendéncias, foram diligenciados e, no

FALTA RESPOSTA A entanto, a escola apds decorrido o prazo estabelecido, ndo

DILIGENCIA apresentou a documentacéo solicitada.
PROTOCOLADO Processos de prestacido de contas protocolados e que estéo
AGUARDANDO aguardando analise.

ANALISE
RESCINDIDO Termos de Compromisso gerados e posteriormente cancelados ou
rescindidos.
RESCISAO Aperfeicoamento do processo de Rescisao, quanto um Termo de
SOLICITADA Compromisso/ Aditivo € gerado o documento € assinado pelo

gestor da escola e este nao foi pago e a escola nao ira executar o
recurso. Porém, o documento sera aprovado pelo Subsecretario e
assinado digitalmente pelo gestor da escola. Dando maior
formalidade ao processo.

TOMADA DE CONTAS

Termos que apds esgotadas todas as medidas administrativas
internas sdo encaminhados para o 6rgao central - SEE, para que
este realize os procedimentos de apuracao dos fatos, identificacao
dos responsaveis e a quantificagao do dano.

VIGENTE

Termos de compromisso gerados, assinados e que estdo em fase
de execucgédo pela escola.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Neste estudo, as posi¢coes dos termos de compromisso identificadas como

“analise’,

‘protocolado aguardando analise” e “em diligéncia”,

sdo as mais
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relevantes, ja que se referem aos processos que estao parados ou sendo analisados
no momento.

Dessa forma considerando que um processo de prestacdo de contas tem
inicio a partir da assinatura de um termo de compromisso e do crédito dos recursos
vinculados, e buscando-se mensurar o0 numero de processos de prestacido de contas
gerados na SRE Juiz de Fora, realizou-se o levantamento do numero de termos de
compromisso gerados para as escolas estaduais desta regional, no periodo de 2007

a 2022, que estao sistematizados a seguir:
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Tabela 2 - Relatério Quantitativo de Termos de Compromisso— SRE Juiz de

Fora — 2007 a 2022

SITUAGAO QUANTIDADE VALOR
ANALISE 1927 63.761.548,52
ATIVO 5 151.520,00
BAIXADO 5905 87.697.841,40
EM DILIGENCIA 145 4.061.185,15
EM PRESTACAO DE CONTAS 5 555.189,57
ESGOTAMENTO DE MEDIDAS ADMINISTRATIVAS 4 2.287.430,78
EXPIRADO 899 22.839.807,58
INADIMPLENTE POR FALTA RESPOSTA A DILIGENCIA 4 234.810,00
PROTOCOLADO AGUARDANDO ANALISE 453 20.932.852,40
RESCINDIDO 944 14.172.346,31
RESCISAO SOLICITADA 156 2.055.000,00
TOMADA DE CONTAS 84 1.787.049,67
VIGENTE 1053 57.862.299,06
TOTAL 11.584 278.398.880,44

Fonte: Sistema de Transferéncia de Recursos Financeiros para as Escolas da SEE/MG
(2023).

Nesse levantamento, realizado em novembro de 2022, pode-se observar o
numero de processos de prestacdo de contas que estdo aguardando ou em
processo de analise, bem como a posigcao em que se encontram todos os termos de
compromisso gerados para as escolas estaduais desta SRE, no mencionado
periodo. Cada uma das posi¢gdes descreve um estagio da execugao do recurso
publico descentralizado, através do termo de compromisso destinado a Caixa
Escolar. A cada termo de compromisso € atribuida uma posi¢ao unica no sistema, o
que significa que o seu valor esta contabilizado somente em uma unica situagao.

O quantitativo da tabela 2 representa todos os termos de compromisso que ja
foram gerados para a SRE Juiz de Fora desde 2007, ano em que a SEE iniciou a
operacao do sistema eletrébnico que € utilizado atualmente para a celebragdo dos

convénios. De 11.584 termos, 50,98% constam como aprovados e baixados, 21,80%
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estdo pendentes de analise'!, sendo 16,64% referente ao passivo e 5,16% referente
a processos de prestagbes de contas atuais — que foram objeto de prestacdo de
contas em periodo inferior a cinco anos. Esses termos pendentes de analise, que
representam 21,80% do total de termos gerados, desde 2007, demonstram que ha
um alto numero de processos parados, sem a devida analise, aprovacao e baixa, e
revelam uma situagao preocupante.

Nesse sentido, € valido ressaltar que, em 2022, o numero de processos
analisados, aprovados e baixados foi de cerca de 2.471, o que representa quase
42% do total de termos ja aprovados desde 2007. Esse resultado somente foi
possivel devido a composicdo da equipe de prestacdo de contas da SRE Juiz de

Fora, a partir de dezembro de 2021.

2.5.1.1 Os Termos de Compromisso nos ultimos cinco anos

Inicialmente, buscou-se identificar o numero total de termos de compromisso
gerados para as escolas estaduais pertencentes a regional, com a coleta e a
sistematizacdo dos dados no periodo de 2007 a 2022, para que fosse possivel
compreender todo o cenario atual do setor de prestacdo de contas. Verificou-se,
assim, o numero de processos analisados e baixados e os processos pendentes de
analise - tanto os que pertencem ao passivo, quanto os que pertencem ao periodo
atual, ou seja, inferior a cinco anos do fim da vigéncia do termo de compromisso.

Tendo em vista as estratégias ja adotadas pela SEE para solucionar o
passivo de prestacdo de contas nas SREs, como a contratacdo de profissionais e a
flexibilizagao na analise dos processos do passivo, a pesquisa realizou um recorte
nos dados obtidos referentes aos ultimos cinco anos, buscando se aprofundar
nestes, para compreender o que gera o crescimento dos processos sem analise.

Nesse viés, tem-se que em uma coleta de dados dos Termos de
Compromisso, gerados nos ultimos cinco anos, € possivel verificar que, em 2022,
houve um aumento de 206% no numero total de termos gerados e pagos em relagéao
a 2018. Nesse periodo, os valores liberados tiveram um aporte de
R$35.612.253,29.

" Foram considerados como pendentes de analise os termos de compromisso localizados

nas posicoes “Analise”, “Em diligéncia” e “Protocolado aguardando analise”.
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Esse aumento no numero de verbas recebidas pelas unidades escolares,
ocasiona em um maior numero de processos de aquisicdo de insumos, bens e
servicos, o que gera um aumento no volume de trabalho para os gestores na

execucao dos recursos e, consequentemente, para a prestagcédo de contas.

Tabela 3 — Termos de Compromisso Gerados para a SRE Juiz de Fora

. TOTAL DE TERMOS
PERIODO
QUANTIDADE VALOR
2018 191 4.945.983,88
2019 301 13.557.612,73
2020 392 19.089.239,64
2021 837 53.303.078,72
2022 585 40.558.237,17

Fonte: Elaborado pela autora (2023), a partir de dados coletados no Sistema de
Transferéncia de Recursos Financeiros para as Escolas da SEE/MG.

O levantamento buscou sistematizar os dados em relagao ao total de termos
gerados para as Caixas Escolares sob a jurisdicdo da SRE Juiz de Fora, no periodo
de 2018 a 2022. Nesse sentido, importa dizer que considerou-se os termos que
foram, ao menos parcialmente, pagos, para que seja possivel verificar quantos
processos de prestacao de contas, de fato, foram ou serdo gerados.

Implica saber, a partir do numero de termos gerados nos ultimos cinco anos,
quantos destes ja foram analisados e quantos ainda estdo aguardando analise,
gerando um acumulo. Por esse motivo, realizou-se um levantamento quanto a

posigao ocupada por esses termos de compromisso em margo de 2023.

Tabela 4 — Posi¢cao Termos de Compromisso

. AGUARDA EM
ANO TOTAL | ANALISE | BAIXADO i VIGENTE .
ANALISE DILIGENCIA
2018 191 60 27 26 78 0
2019 301 3 287 4 3 4
2020 392 15 294 52 25 5
2021 837 12 405 118 288 9
2022 585 0 26 275 179 0

Fonte: Elaborado pela autora (2023), a partir de dados coletados no Sistema de
Transferéncia de Recursos Financeiros para as Escolas da SEE/MG.
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A tabela 4, cujas defini¢gdes para os termos podem ser visualizadas no Quadro
9, demonstra que, no periodo de 2018 a 2022, dos 2.306 termos, 45,05% foram
analisados, aprovados e baixados, 24,85% ainda estédo vigentes, 4,68% estédo em
fase de analise e/ou diligéncia'? e 20,60% foram protocolados e aguardam andlise. A
partir disso, € possivel observar um aumento expressivo no numero de processos
que aguardam analise desde 2021.

As consequéncias dos atrasos e impossibilidade de andlise tempestiva dos
termos sao percebidas no dia a dia pelos analistas, que precisam lidar com
processos incompletos, com erros frequentes nos procedimentos de aquisicado, com
a demora em obter respostas, com as justificativas das escolas, entre outras,
gerando um alto numero de diligéncias. Uma vez que os erros cometidos pelas
unidades escolares ndo sao identificados e comunicados a elas em tempo habil, a
chance desses erros persistirem e se repetirem € consideravel.

Assim, o acumulo de prestagcdo de contas sem analise representa Obice
relevante, visto que se tratam de recursos ja empregados cuja conformidade com as
normas e diretrizes pertinentes ainda nao foi devidamente examinada e confirmada.
Nesse viés, observa-se que a legislagdo mineira que regulamenta a execugao e a
prestacdo de contas dos recursos financeiros repassados as Caixas Escolares, em
particular, o Decreto 45.085/2009 e a Resolugao de 3670/2017, ndo estabelecem um
prazo especifico para a aprovagao e a baixa desses processos.

Por outro lado, ha uma legislacédo federal - a Portaria Interministerial n® 127,
de 29 de maio de 2008, que estabelece normas para a execug¢ao do que determina o
Decreto n°® 6.170, de 25 de julho de 2007, que dispde sobre as normas relativas as
transferéncias de recursos da Unido mediante convénios e contratos de repasse, e
da outras providéncias - que estabelece um prazo de 90 dias para que a autoridade
competente realize a analise da prestacao de contas dos recursos repassados pela
Unido.

Da mesma forma, a Resolugdo FNDE n° 15/2021 estabelece prazo

semelhante, fixando o dia 30 de abril do ano subsequente ao crédito do recurso,

2 Em diligéncia aqui mostra a posigcdo em que se encontra o termo de compromisso, ou seja,
representa um termo de compromisso que apds analise foram detectadas falhas e/ou
inconsisténcias em que foi necessario solicitar a unidade escolar documentos
complementares e/ou justificativas. Os dados demonstram que existem 18 termos de
compromisso gerados no periodo de 2018 a 2022, nessa fase de execugao.
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para que as prestacbes de contas do PDDE sejam langadas em um sistema
especifico, o SIGPC, pelas secretarias de educagdo. Essa regulamentacéo
caracteriza-se por estar a nivel federal para os convénios celebrados, fixando um
prazo para analise e aprovagao da prestagao de contas, e demonstra a necessidade
e importancia de se estabelecer metas e atribuir responsabilidades para cada setor.
A partir da definigdo desses prazos, faz-se necessario que os 6rgéos se adequem e
tomem medidas que possibilitem o seu cumprimento.

Apesar de as Superintendéncias nao serem regidas por essa norma, trata-se
de um exemplo de pratica que, se adotada e instrumentalizada através de recursos
humanos e materiais, pode contribuir para melhores resultados no estado. Assim,
entende-se que a falta dessa regulamentagcao em Minas Gerais pode ter contribuido

para o baixo numero de processos analisados e aprovados nos anos anteriores.

2.5.2 O papel das diligéncias para o Setor de Prestagcao de Contas da
SRE Juiz de Fora

Esta subsecado apresentara a aplicagdo e a utilizagdo das diligéncias no
Setor de Prestacdo de Contas da SRE Juiz de Fora, além das implicagdes que elas
geram para os gestores e caixas escolares. Nesse sentido, serdo apresentados os
quantitativos das diligéncias emitidas nos ultimos quatro anos e as principais
solicitagdes que estas trazem.

Nesse contexto, € valido dizer que as diligéncias no setor de prestacdo de
contas sao instrumentos por meio dos quais visa-se a obtencdo de informagdes,
justificativas e dados relevantes para auxiliar na analise de um processo. Nesse
viés, observa-se que um analista é responsavel por baixar um processo em
diligéncia quando detectar inconsisténcias e/ou falhas, ou, ainda, a falta de
documentos relevantes e/ou imprescindiveis para a analise do processo. Em
seguida, essa diligéncia é encaminhada nominalmente ao presidente da Caixa
Escolar, por meio de oficio, sendo fixado um prazo maximo de 30 dias para que este
apresente as justificativas e/ou documentos pertinentes que visem a regularizagao
das possiveis falhas detectadas.

Para fins de verificagdo do numero de diligéncias emitidas nos ultimos quatro

anos, realizou-se uma pesquisa na qual pode-se comprovar um aumento
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significativo no numero de oficios emitidos em 2021 e 2022, conforme demonstrado

na tabela 5.
Tabela 5 — Numero de Diligéncias Emitidas
NUMERO DE DILIGENCIAS .
ANO NUMERO DE ANALISTAS
EMITIDAS
2019 313 7
2020 266 8
2021 704 18
2022 1337 13

Fonte: Elaborado pela autora (2023), a partir de dados extraidos de planilha eletrénica de
controle interno.

Faz-se importante apontar que, em 2021, a equipe de prestacdo de contas
passou por uma relevante reformulagdo em que sete servidores foram realocados
em outros setores e fungdes na SRE Juiz de Fora, deixando a equipe com apenas
quatro servidores durante parte do ano, o que refletiu no numero total de analistas
que passaram pelo setor nesse periodo e, consequentemente, no numero de
processos analisados.

Uma possivel causa do acumulo dos processos de prestagao de contas seria
o elevado tempo gasto para concluir a analise de um processo. Conforme prevé a
resolucdo 3670/2017, em seu art. 27:

Art. 27 - Constatadas irregularidades na prestacdo de contas, o
processo sera baixado em diligéncia, sendo fixado prazo maximo de
30 (trinta) dias para apresentacdo de justificativas, alegacdes de
defesa, documentagdo complementar que regularize possiveis falhas
detectadas ou a devolugdo dos recursos liberados, atualizados
monetariamente, sob pena da instauragdo de tomada de contas
especial, em atendimento ao art. 74 da Constituicido do Estado.
(Minas Gerais, 2017, p. 16).

Apesar do prazo definido pela resolugdo, muitos gestores ultrapassam esse
tempo determinado para o protocolo de resposta as diligéncias, muito
possivelmente, devido as dificuldades em conciliar as atividades administrativas e
burocraticas com as atividades pedagdgicas, e em fungdo do grande volume de

trabalho e demandas a cumprir num curto espaco de tempo.
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Verificou-se que dentre 158 diligéncias emitidas por uma ATB em 2022, 53
levaram mais do que 30 dias para serem respondidas, o que representa 33,54%
desses processos. Dentre esses 33,54%, decorreram-se, em meédia, 74 dias entre o
envio da diligéncia e a aprovagao do processo. Assim, nota-se que demorou mais do
que o dobro do tempo previsto na legislagéo para a apresentacao das justificativas e
dos documentos complementares solicitados.

Nota-se, também, um elevado nimero de diligéncias geradas'?, como pode
ser observado na tabela 5, em que, no ano de 2022, por exemplo, foram gerados
1.337 oficios de diligéncia. No entanto, esse numero esta subestimado, visto que
alguns analistas utilizam o e-mail da SEE-MG como forma de cobrar as pendéncias
detectadas nos processos, o que nos impossibilita de obter um numero oficial das
notificacdes enviadas as unidades escolares.

As diligéncias sdo geradas quando sao constatadas irregularidades no
processo, ou seja, quando € verificada infragdo a norma legal ou a omissdo de
documentos. Nesse sentido, as diligéncias podem requerer documentos adicionais,
justificativas ou, ainda, a restituicado de valores em consequéncia de dano ao erario.

A fim de sistematizar os principais erros encontrados nos processos de
prestacdo de contas, realizou-se uma coleta de dados nas diligéncias enviadas por
uma das ATBs, no ano de 2022. No citado ano, foram analisados 211 projetos do
PDDE por esta ATB, que nao foram considerados neste levantamento, devido as
especificidades de sua andlise, ja que os procedimentos de aquisicdo e de
prestacdo de contas diferem-se dos recursos oriundos de termos de compromisso.

Considerando, entdo, os termos de compromisso gerados via Sistema de
Transferéncia, foram analisados 124 termos, em que apenas cinco foram aprovados
sem diligéncia, o que demonstra um alto numero de processos em que S&o
detectadas possiveis falhas e/ou irregularidades. Dos 119 termos diligenciados, 10
tiveram duas diligéncias no mesmo termo por n&o atendimento ao solicitado na
primeira, ou nova inconsisténcia detectada apds analise da documentagao enviada.

A partir desse levantamento, foi possivel categorizar os erros em quatro eixos,

sendo:

'3 Diligéncia gerada nesta secéo refere-se a andlise realizada a partir do numero total de
diligéncias emitidas nos anos de 2019 a 2022, ou seja, do numero de oficios que foram
encaminhados as escolas solicitando a regularizacdo de possiveis falhas detectadas.
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- Auséncia de anexos / documentos: A Resolucdo SEE 3670/2017 e suas
atualizagbes regulamentam a transferéncia, utilizacdo e prestacdo de contas dos
recursos financeiros repassados as caixas escolares vinculadas as unidades
estaduais de ensino. Isso quer dizer que ela apresenta quais documentos
obrigatérios compdéem a prestacdo de contas desses recursos. Neste topico,
considerou-se a auséncia de um ou mais documentos/anexos.

- Erros nos anexos / refagao: Neste topico, analisou-se a constatagdo de
erros e consequente necessidade de correcdo de um dos documentos obrigatérios
no processo de prestacédo de contas, o Relatério de Execugéo Fisica e Financeira do
Projeto (Anexo VIl da Resolugdo 3670/2017), unico documento da prestacdo de
contas em que se solicita a refagao/corregao.

- Erros na execugao dos processos de aquisi¢cao: Neste topico, analisou-
se quais termos apresentaram erros na execug¢ao dos processos de aquisi¢ao, que
seriam Licitacdo, Chamada Publica, Dispensa e/ou Inexigibilidade de Licitagdo. Os
erros variam desde selecgao incorreta da modalidade de aquisicao, até erros na fase
de execugao do processo em Ssi.

- Constatacao de danos ao erario: O dano ao erario caracteriza-se pelo ato
ou omissdo que cause prejuizo financeiro a administragdo publica. Na prestacéo de
contas das caixas escolares sao considerados danos ao erario: a execugao sem
apresentacao do comprovante de despesa (nota fiscal, recibo); ndo aplicagao dos
recursos; pagamentos efetuados com valores superiores ao valor homologado em
processo de licitagdo; compras ou servigos efetuados com valores muito acima do
valor de mercado; pagamento indevido de tarifas, multas e juros; auséncia de
extratos bancarios comprovando o débito do pagamento efetuado ou a transferéncia
bancaria em favor da empresa licitante. Nesse caso, cabera a responsabilizacdo do
presidente da Caixa Escolar responsavel pela execugdo do termo, respondendo,
solidariamente, o tesoureiro da escola.

Dentre as 129 diligéncias produzidas e considerando os topicos explicitados
acima, temos os seguintes percentuais auferidos:

e Auséncia de anexos/documentos - em 75,19% das diligéncias.
e Erros nos anexos/refagao - em 73,64% das diligéncias.
« Erros na execugdao dos processos de aquisicdo - em 53,49% das

diligéncias.
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« Constatagao de danos ao erario' - em 41,09% das diligéncias.

As diligéncias analisadas demonstram um alto indice de erros cometidos
pelas caixas escolares durante a execugao dos recursos, aliado ao grande volume
de processos gerados anualmente e ao baixo numero de servidores no setor,
representando um problema de acumulo de processos pendentes de analise. Esse
acumulo pode gerar uma série de consequéncias negativas, como: ineficiéncia na
utilizacdo de recursos publicos, dificuldades de identificar problemas, desvio de
recursos, falta de transparéncia, entre outros.

Dentre os problemas mais frequentes encontrados no setor de prestacido de
contas da SRE Juiz de Fora, em consequéncia do acumulo dos processos de contas
sem analise, estao:

As diligéncias analisadas demonstram um alto indice de erros cometidos
pelas caixas escolares durante a execug¢ao dos recursos, aliado ao grande volume
de processos gerados anualmente e ao baixo numero de servidores no setor,
representando um problema de acumulo de processos pendentes de analise. Esse
acumulo pode gerar uma série de consequéncias negativas, como: ineficiéncia na
utilizacdo de recursos publicos, dificuldades de identificar problemas, desvio de
recursos, falta de transparéncia, entre outros.

Dentre os problemas mais frequentes encontrados no setor de prestacao de
contas da SRE Juiz de Fora, em consequéncia do acumulo dos processos de contas
sem analise, estao:

- Impossibilidade de acompanhamento efetivo da utilizacdo dos recursos nas
unidades escolares, ja que, com o reduzido numero de servidores e a alta demanda
por analises, fica inviavel que os analistas facam visitas in loco, para verificar os
procedimentos que sdo adotados em cada escola. Embora essas visitas presenciais
nao estejam previstas na legislagcédo, diversos autores como Netto (2013), Dutra
(2015) e Costa (2017), citam que o acompanhamento in loco pelos analistas, de
forma a aproximar escola e SRE, seria uma estratégia para prevenir falhas e

problemas decorrentes dos erros na execucao dos recursos e prestacao de contas.

4 Cabe destacar que os danos ao erario verificados nas diligéncias sdo: pagamento de juros
e multas; pagamento de tarifas; além de erros nos processos de aquisigdo, em sua
maioria processos de dispensa e licitacdo. Ndo foram constatados desvios de recursos
nas diligéncias analisadas.
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- Dificuldades em contatar ex-gestores responsaveis por ma execugédo dos
recursos para que sejam responsabilizados e/ou apresentem justificativas do
ocorrido. Nesse sentido, vale mencionar que quando um analista constata
irregularidades em um processo de prestagao de contas de responsabilidade de um
ex-gestor, sdo tomadas medidas administrativas para a solugdo da pendéncia. Nao
havendo manifestagdo do responsavel pela irregularidade, resultando em indicios de
dano ao erario, o TC é reprovado e recebe um parecer conclusivo de rejeicdo das
contas, apds esgotadas todas as medidas administrativas, e, nao sendo
apresentadas justificativas, esclarecimentos ou recursos, o processo € encaminhado
para a Tomada de Contas Especial.

- Dificuldades em obter documentos posteriormente aos fatos ocorridos, como
justificativas, documentos de habilitagdo (certiddées, documentos que comprovem
regularidade fiscal e trabalhista), extratos bancarios e notas fiscais, que, por ventura,
apresentem informacdes inconsistentes e/ou que nao tenham sido apresentadas no
processo.

- Falta de controle efetivo quanto ao inventario de bens mdéveis adquiridos,
uma vez que somente apds a analise do processo de prestagdo de contas ha a
solicitacdo de numero de patrimbnio para o bem de capital. A incorporacao de
material permanente adquirido pela escola ao acervo patrimonial da SEE-MG ocorre
mediante o seu registro patrimonial e contabil no Sistema Integrado de
Administracdo de Materiais e Servigos (SIAD), como determina o Decreto n°
45.242/2009, que regulamenta a gestdo de material, no @mbito da Administragcéo

Publica Direta, Autarquica e Fundacional do Poder Executivo:

Art. 32. Para efeito de identificacdo, os materiais permanentes
receberdo do SIAD numeros sequenciais de registro patrimonial, que
deverao ser apostos mediante gravagao, afixacdo de plaqueta ou
etiqueta com cédigo de barra ou por meio de qualquer outro método
adequado as caracteristicas do material (Minas Gerais, 2009, p. 6).

O procedimento adotado na SRE Juiz de Fora requer que a prestacdo de
contas seja analisada, aprovada e baixada, para a solicitagdo de registro de um bem
permanente no SIAD, o que torna o registro patrimonial e contabil dos bens
adquiridos pelas escolas falho e subestimado.

Nessa perspectiva, compreende-se que a falta de uma analise tempestiva e

célere dos processos de prestacédo de contas traz consequéncias negativas para as
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instituicbes publicas, como a falta de transparéncia, o aumento do risco de
irregularidades e a baixa eficiéncia no emprego dos recursos, o que torna a
implementagcdo da Gestdo do Conhecimento um importante ponto de partida para
melhorias que se fazem necessarias. Partindo desse ponto, o préximo capitulo
aprofunda-se nas teorias sobre o0 modelo, bem como compreende suas

possibilidades de aplicagdo nas organizagdes publicas.

2.6 A GESTAO DO CONHECIMENTO

Nesta secdo, serdo introduzidos os conceitos da Teoria da Gestdao do
Conhecimento e suas contribuicbes para a formagdo de uma memoria
organizacional e sistematizagdo do conhecimento e dos processos nas organizagdes
publicas.

As entidades publicas devem, cada vez mais, aprimorar sua capacidade de
assimilar conhecimentos provenientes tanto do contexto externo quanto interno, o
que consiste em um processo essencial para seu desenvolvimento e inovagao, além
da busca pela melhoria da qualidade no atendimento aos cidadaos.

Segundo Batista (2012), o Comité Executivo do Governo Eletrénico (Cege)

define a Gestao do Conhecimento como:

[...] conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais,
capazes de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar,
coletar, organizar, transferir e compartilhar informacbes e
conhecimento estratégicos que podem servir para a tomada de
decisdes, para a gestado de politicas publicas e para a inclusdo do
cidaddo como produtor de conhecimento coletivo (Batista, 2012,
apud Brasil, 2004, p.42).

Nonaka e Takeuchi (2008, s.p.) definem a Gestdo do Conhecimento como “o
processo de criar continuamente novos conhecimentos, disseminando-os
amplamente através da organizagdo e incorporando-os velozmente em novos
produtos/servigos, tecnologias e sistemas, perpetuando a mudanga no interior da
organizagado”. Para os autores, o conhecimento e as pessoas estdo diretamente
ligados, ressaltando que o conhecimento esta e é criado nos/pelos individuos, e,
uma vez compartilhado, transforma-se em conhecimento organizacional.

Nessa mesma diregdo, Davenport e Prusak (2003, p. 6) convergem quando

estabelecem que “o conhecimento existe dentro das pessoas, faz parte da
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complexidade e imprevisibilidade humanas”. Isto é, o conhecimento é formado pela
mistura de diversos elementos, ao passo que é fluido, pode conter uma estrutura
formal, mas sendo intuitivo, ou seja, existente na cabecga das pessoas. Desse modo,
pode ser dificil expressa-lo em palavras e compreendé-lo em termos légicos e, por
isso, torna-se dificil precisar o caminho que leva o conhecimento a se tornar acao e,
assim, sistematiza-lo dentro de uma organizagao, por exemplo.

A Gestdo do Conhecimento trata-se de um método para mobilizar o
conhecimento visando ao alcance dos objetivos organizacionais e a melhoria de seu
desempenho. Caracteriza-se como de suma importancia para que as organizagdes
estimulem trabalhos e atividades que gerem conhecimentos para a institui¢ao.

Santos e Rados (2020) afirmam que a Gestao do Conhecimento existe como
disciplina académica ha mais de 30 anos, tendo emergido a partir dos trabalhos
académicos de Peter Drucker (1964), Karl-Erik Sveiby (1998), lkujiro Nonaka (1991)
e Nonaka e Takeuchi (1995). Ao tragcarem uma evolugéo histérica da Gestdo do

Conhecimento, os autores destacam:
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Figura 1 - Evolug&o historica da Gestao do Conhecimento

OBRA/CRIAGAO AUTOR ANO
Criacao do termo
“trabalhador do Peter Drucker 1964

conhecimento”

Criacao do termo

“conhecimento tacito” Michael Polanyi 1966

Criacao do termo
“Knowledge Management
(KM)” - Gestao do
Conhecimento

Karl M. Wiig 1986

Publicagéo do primeiro artigo
sobre Gestao do
Conhecimento na Harvard
Business Review

Ikujiro Nonaka 1991

Publicacao do primeiro livro
sobre os fundamentos da Karl M. Wiig 1993
Gestao do Conhecimento

Publicac&o do livro The
Knowledge-Creating
Company: How Japanese
Companies Create the
Dynamics of Innovation

Ikujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi 1995

Publicac&o, no Brasil, do
primeiro livro sobre GC: José Claudio Cyrineu Terra 2000
Gestao do Conhecimento: o
grande desafio empresarial

Criacado da Norma ISO
30401:2018 para Gestao do Normas ISO 2018
Conhecimento

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Santos; Rados (2020).

Compreender por meio de uma linha do tempo o surgimento da Gestdo do
Conhecimento permite entender sua evolugdo historica e conhecer os autores
preceptores da teoria desde suas origens até as praticas atuais.

As organizagdes publicas e privadas possuem diferentes publicos-alvo e
objetivos estratégicos, refletindo suas naturezas e finalidades. Enquanto as
organizagdes publicas tém como foco um conjunto de partes interessadas, como
cidadaos-usuarios, governos, sindicatos e servidores, as organizagdes privadas.
Compreender, por meio de uma linha do tempo, o surgimento da Gestdo do
Conhecimento, permite-nos entender a sua evolugao histérica e conhecer os autores

preceptores da teoria desde as suas origens até as praticas atuais.
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As organizagdes publicas e privadas possuem diferentes publicos-alvo e
objetivos estratégicos, refletindo suas naturezas e finalidades. Enquanto as
organizagdes publicas tém como foco um conjunto de partes interessadas, como
cidadaos-usuarios, governos, sindicatos e servidores, as organizagdes privadas
direcionam seus esforcos para a satisfacdo de seus acionistas, com a principal
preocupagao de garantir retorno financeiro sobre o investimento. Essa distingdo é
crucial para entender as diferentes abordagens na Gestdo do Conhecimento em
ambos os setores (Batista, 2012).

No setor publico brasileiro, por exemplo, um modelo de GC eficaz deve
contemplar as dimensdes cidadao-usuario e sociedade, garantindo que a
participacao social e a inclusdo do cidaddo no processo decisorio sejam prioritarias.
Em contrapartida, no setor privado, a GC é frequentemente orientada para a
inovagao e para a obteng¢ao de lucros, buscando aumentar a competitividade e a
produtividade das empresas (Batista, 2012).

Batista (2012) destaca que a aplicacdo da Gestao do Conhecimento no setor
publico e no setor privado também difere substancialmente, em funcédo dos objetivos
organizacionais. Enquanto as empresas privadas utilizam a GC como ferramenta
para inovacgao de processos, produtos e servigos, visando ao lucro e ao crescimento,
as organizagdes publicas tém como foco a melhoria da qualidade e da eficiéncia dos
servigos prestados a sociedade, bem como o desenvolvimento econdmico e social.

No setor privado, a GC é vista como uma maneira de aumentar a
competitividade e atrair novos clientes, enquanto no setor publico ela esta mais
relacionada a aprendizagem organizacional e a inovagao voltada para a eficiéncia e
a melhoria continua dos servigos publicos. Assim, a inovagao nas organizagdes
publicas tem um papel importante nao s6 em melhorar os processos internos, mas
também em garantir que os servigos atendam as necessidades da populagédo de
forma mais eficaz e eficiente.

A partir do problema identificado no setor de Prestagdo de Contas da SRE
Juiz de Fora, quanto ao acumulo de processos de prestacdo de contas sem analise,
assume-se como hipotese que a Gestdo do Conhecimento pode contribuir para a
melhoria dos processos e procedimentos realizados, e, consequentemente, para

uma maior eficiéncia e eficacia dos servigos publicos prestados pela organizacao.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO: CONCEITOS, METODOLOGIA E ANALISE

Este capitulo, de carater analitico, apresenta os pressupostos teodricos e
metodoldgicos acerca da abordagem da Gestdo do Conhecimento — o que auxiliara
na compreensao do caso de gestdo — e analisa o que foi descoberto na pesquisa de
campo. Nesse sentido, a primeira secdo destaca a transformacdo da Sociedade
Industrial para a Sociedade do Conhecimento, bem como apresenta os conceitos
iniciais que subsidiam a teoria da Gestdo do Conhecimento. Ja a segunda sec¢éao
apresenta a teoria da criagdo do conhecimento organizacional de Nonaka e
Takeuchi (2008), destacando como o conhecimento se tornou um bem valioso na
sociedade atual, e como ele é criado e compartilhado nas organizagdes.

Em seguida, a terceira secdo descreve como o modelo de Gestao do
Conhecimento pode ser aplicado no setor publico, considerando suas
particularidades em relagao ao setor privado, conforme descrito no capitulo anterior.
Dessa maneira, tem-se em vista as dificuldades encontradas no Setor de Prestagao
de Contas da SRE Juiz de Fora, como: a falta de padronizacdo na analise dos
processos; a ndo preservacao do conhecimento gerado em prol do setor; a falta de
um manual que padronize as execugdes dos recursos; além da falta de um manual e
de orientacbes para a analise desses processos. Nesse contexto, este capitulo
pretende analisar quais ferramentas da Gestdao do Conhecimento podem contribuir
para minorar os problemas descritos.

Por fim, a quarta secgé&o traca o percurso metodoldégico adotado, detalhando a
forma de realizagdo da pesquisa, com o objetivo de compreender as causas para o
acumulo de processos de prestagao de contas e identificar quais agbes poderao

minimizar os impactos negativos desse problema.

3.1 FUNDAMENTOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Nesta sec¢ao, sdo abordados os conceitos de Gestdo do Conhecimento, com
base nos estudos de Nonaka e Takeuchi (2008) e as definigdes e diferencas entre
dados, informacéo e conhecimento, baseados em Davenport e Prusak (2003). Tais
concepgdes subsidiam o entendimento acerca do arcabougo tedrico presente na

Teoria da Criacao do Conhecimento Organizacional de Nonaka e Takeuchi (2008), e
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acerca da aplicagdo da Gestdo do Conhecimento nas Organizagbes Publicas,
descrita por Batista (2012).

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a Sociedade Industrial transformou-se, em
cerca de duzentos anos, na Sociedade do Conhecimento. Nesse sentido, vale dizer
que o paradoxo e a ambiguidade, que antes eram censurados, passaram a ser
considerados como efeitos inerentes aos processos de transformacgao da sociedade
(Nonaka; Takeuchi, 2008).

Para os autores, as contradi¢des, inconsisténcias, dilemas e dualidades nao
sao mais vistos como obstaculos, mas sim como elementos essenciais para a
criacdo e compartiihamento de conhecimento. Nesse contexto, o conhecimento é
reconhecido como inerentemente paradoxal, sendo formado por componentes
aparentemente opostos, como conhecimento explicito e conhecimento tacito.

Nesse viés, entende-se que a capacidade de lidar com esses opostos e
encontrar um equilibrio entre eles é essencial para o sucesso das organizagdes na
sociedade do conhecimento. Nessa nova sociedade, o paradoxo € tido como uma
oportunidade para a criagdo de novas ideias, solu¢cdes inovadoras e abordagens
criativas, em vez de ser encarado como um impasse a ser superado. Dessa forma, a
aceitacado e a valorizacdo do paradoxo sdo fundamentais para o desenvolvimento e
para a evolugdo das organizagdes nesse contexto. Nonaka e Takeuchi (2008),
denominam como empresas “dialéticas” aquelas que utilizam as contradigbes a seu
favor, e nao ficam presas as teorias que definiram as formas de trabalho na
Sociedade Industrial, como algo essencialmente mecanico e engessado.

O surgimento da Sociedade do Conhecimento, ou seja, de uma economia
baseada no conhecimento, transformou os processos produtivos, uma vez que a
criacdo e o0 uso do conhecimento tornaram-se aspectos centrais nas tomadas de
decisbes que visam ao crescimento econdmico. Nessa era de transformacgodes,
incorpora-se o conhecimento como um novo fator de produgao, sendo este essencial
para o crescimento das organizacdes e para a geragao de riquezas.

Peter Drucker, um dos primeiros a utlizar o termo sociedade do
conhecimento, enfatiza que “as atividades que ocupam o lugar central das
organizagbes nao sao mais aquelas que visam produzir ou distribuir objetos, mas
aquelas que produzem e distribuem informacao e conhecimento” (Drucker, 1993, p.
25).
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Para Drucker (1993), em processos produtivos, assim como em projetos, o
principal ativo a ser levado em consideragdo é o conhecimento, uma vez que traz
mais vantagens competitivas frente a outros ativos, como mao de obra, capital e
tecnologia. Dessa forma, é importante que haja uma constante criagdo de
conhecimento, de tal modo que seja possivel estar sempre se adaptando a novas
realidades.

Davenport e Prusak (2003) defendem que o conhecimento € uma combinagao
de diversos elementos, como experiéncia, valores e informagao contextualizada, os
quais possibilitam a incorporagdo de novas ideias e informagdes, e que surge e é
aplicado na mente de quem o detém. Os autores destacam que, nas organizagdes, o
conhecimento esta localizado em documentos, bancos de dados, assim como nas
rotinas, processos, procedimentos € nas normas organizacionais.

Para definir, de forma pratica, o que € conhecimento, Davenport e Prusak
(2003) apontam que é fundamental distinguir dados, informagé&o e conhecimento.
Enquanto os dados sao fatos distintos e objetivos, relativos a acontecimentos, e que
representam registros de transagdes e/ou situagdes, as informagdes sao dotadas de
relevancia e proposito, as quais fornecem contexto e significados para os dados.
Nesse sentido, os dados e as informacgdes sao transformados em conhecimento
quanto a uma reflexéo, sintese e contexto, ou seja, quando ocorre a compreensao e

a aplicacao do significado da informacao.
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Quadro 10 - Dado, informagao e conhecimento

ELEMENTO DEFINICAO EXEMPLOS
- Conjunto de fatos distintos
e objetivos, registros
estruturados de transacgodes
. - - Data e hora de uma
e/ou situagoes; . ) ;
e e operagao no sistema;
- Quantificavel; - Registro de empenho
DADO - Facilmente estruturado; - g~ p. ’
liquidagédo e pagamento;
- Descreve o que aconteceu, .
. ~ |- Numero de processos
sem fornecer interpretacao
; . gerados.
ou julgamento;
- Matéria-prima para a
criacao de informacdes.
- D4 forma aos dados; - Relatério do numero de
- Dados dotados de | processos de prestacdo de
y relevincia e  proposito, | contas aprovados por
INFORMACAO fornecem contexto e | analista.
significado; - Relatério do numero de

- Tem emitente e receptor;
- Exige mediac&o humana.

diligéncias emitidas, com
analise por escola.

CONHECIMENTO

- Deriva da informacéo;

- Compreensao e aplicacéo
do significado da
informacéo, experiéncia,

insights e habilidades
adquiridas;
- Depende de reflexao,

sintese e contexto;
- Conexdes mediadas pela
mente humana.

- Utilizagédo dos relatérios do
namero de diligéncias
emitidas para as escolas
para desenvolver acdes de
treinamento e capacitagao.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Davenport e Pruzak (2003).

A partir dessas definicbes, compreende-se como os dados se transformam

em informacbdes e, posteriormente, em conhecimento, e, ainda, que nao ha

conhecimento sem interagcdo humana. Logo, identifica-se que o conhecimento & de

dificil estruturacdo e compartilhamento.

Davenport e Prusak (2003), assim como Nonaka e Takeuchi (2008),

estabelecem que conhecimento € acdo. Isso quer dizer que ele estara em fungao de

determinada perspectiva ou intengao, ou seja, tera sempre alguma finalidade.

Compreender como o conhecimento se tornou o bem intangivel mais valioso

do nosso tempo, bem como identificar suas definicdes e estruturagao, possibilita

uma melhor compreensao da proxima sec¢ao, a qual aborda como o conhecimento &

criado e compartilhado nas organizagoes.
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3.2 TEORIA DA CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, professores da Universidade de
Hitotsubashi, em Toquio, no Japao, foram pioneiros no estudo da Gestdo do
Conhecimento, criando a Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional.

Nessa teoria, os autores abordam um modelo conceitual que explora como as
organizagbes podem criar, compartilhar e utilizar o conhecimento de forma eficaz
para promover a inovagao e a competitividade. Ademais, ela destaca a importancia
da interagdo entre o conhecimento tacito (implicito, pessoal e dificil de formalizar) e
o conhecimento explicito (formalizado, documentado e facil de comunicar), no
processo de criagdo de conhecimento. As diferencas entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito sdo fundamentais para a compreensao da Teoria da Criagao

do Conhecimento Organizacional de Nonaka e Takeuchi.

Quadro 11 - Caracteristicas dos Conhecimentos Tacitos e Explicitos

CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO EXPLICITO

Formalizado, documentado, facil de

Implicito, pessoal, subjetivo comunicar, objetivo

Experiéncias, intui¢gdes, habilidades Dados, teorias, informagodes
praticas sistematizadas

Dificil de comunicar devido a sua

Co Facil de comunicar e transmitir
natureza subjetiva

Enraizado nas acgdes, pratica e Expresso em palavras, numeros,
experiéncia corporal simbolos
Know-how (saber pratico), Manuais, procedimentos, dados
habilidades técnicas estruturados
Menos acessivel e compartilhavel Mais acessivel e compartilhavel
Interpenetracdo com conhecimento Interpenetracdo com conhecimento
explicito tacito
Fundamental para inovacgao e Facilita a disseminagao e aplicacao
aprendizagem do conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Nonaka e Takeuchi (2008).

Nesse sentido, pode-se afirmar que o conhecimento tacito consiste naquele
adquirido ao longo da vida, o qual encontra-se na mente e no corpo do individuo e,
por isso, pode ser dificil externaliza-lo, enquanto o conhecimento explicito é formal,

claro, regrado, facil de ser comunicado através de textos e imagens. Nesse contexto,
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entende-se que os conhecimentos tacitos e explicitos representam formas distintas
de conhecimento, os quais desempenham papéis complementares na criacdo e no

compartilhamento de conhecimento nas organizacgdes:

As contradi¢des, as inconsisténcias, os dilemas, as dualidades, as
polaridades, as dicotomias e as oposi¢gdes ndo sao alheios ao
conhecimento, pois o conhecimento em si é formado por dois
componentes dicotdmicos e aparentemente opostos — isto é, o
conhecimento explicito e o conhecimento tacito. [...] O conhecimento
nao é explicito ou tacito. O conhecimento é tanto explicito quanto
tacito. O conhecimento é inerentemente paradoxal, pois é formado
do que aparenta ser dois opostos (Nonaka; Takeuchi, 2008, p. 19-
20).

Dessa forma, um dos grandes desafios da Gestdo do Conhecimento esta em
transformar o conhecimento tacito em conhecimento explicito, por meio do
desenvolvimento de melhores praticas, politicas e procedimentos. A compreensao
dessas diferencgas e da interagao entre esses tipos de conhecimento é fundamental
para a gestao eficaz do conhecimento e a promogao de inovagéo nas organizagoes.

Nonaka e Takeuchi (2008) propdem quatro modos de conversao do
conhecimento, os quais sdo fundamentais para o seu processo de criacdo nas
organizagdes: socializagdo, externalizagdo, combinagéo e internalizagdo. Os autores
pressupdem que o conhecimento é criado através da interacdo entre o
conhecimento tacito e explicito, e que existem quatro modos de interagao destes,
sendo: de conhecimento tacito para conhecimento tacito (socializagédo); de
conhecimento tacito para conhecimento explicito (externalizagdo); de conhecimento
explicito para conhecimento explicito (combinagao); e de conhecimento explicito
para conhecimento tacito (internalizagao).

O modo de conversdo chamado de “socializagcdo” envolve o
compartilhamento de conhecimento tacito por meio de experiéncias diretas, como a
observagdo e a imitacdo. E o processo de aprendizado que ocorre de pessoa para
pessoa, muitas vezes, sem a necessidade de linguagem, por exemplo, em um
brainstorming ou quando um aprendiz observa seu orientador. Na socializagdo sao
compartilhados os conhecimentos ja existentes entre os individuos.

Na “externalizacdo”, o conhecimento tacito € convertido em conhecimento
explicito, momento em que ha a criagcdo de conhecimento. Isso ocorre quando o

conhecimento implicito, que esta internalizado na mente das pessoas, € expresso de
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forma clara e articulada, tornando-se acessivel e compartilhavel por meio de
palavras, imagens, simbolos ou outras formas de comunicagdo. Um exemplo seria a
transformagao de um procedimento realizado na organizagéo, como a analise de um
processo de prestagao de contas em um manual, ou a criagdo de um procedimento
operacional padrao, para que a escola realize um procedimento de aquisi¢cao de
bens.

Na “combinagdo”, o conhecimento explicito existente é sistematizado,
combinado e aplicado para criar novos conhecimentos explicitos. Isso envolve a
reorganizagdo, a categorizagdo e a sintese de informagdes ja disponiveis,
resultando em novos insights, conceitos ou produtos.

Ja a “internalizagao” ocorre quando o conhecimento explicito é absorvido e
internalizado como conhecimento tacito pelos individuos. Isso acontece quando as
informagdes explicitas sdo transformadas em experiéncias pessoais, habilidades
praticas ou intuicdbes que enriqguecem o conhecimento tacito de uma pessoa. Um
exemplo disso seria 0 caso de um analista iniciante que, a partir de um manual,

compreende e internaliza quais sao as atribui¢des do seu cargo. Assim, tem-se que:

A criacdo do conhecimento organizacional, portanto, deve ser
entendida como um processo que amplifica ‘organizacionalmente’ o
conhecimento criado por individuos e cristaliza-o como parte da rede
de conhecimentos da organizacdo. Esse processo ocorre dentro de
uma ‘comunidade de interagdo’ em expansdo, que atravessa 0s
niveis e as fronteiras intra e interorganizacionais (Nonaka; Takeuchi,
2008, p.59).

Esses quatro modos de conversdo do conhecimento formam um ciclo
continuo e interativo, uma espiral, a qual é descrita pelo modelo SECI (Socializagao,
Externalizacdo, Combinagao e Internalizagdo), que favorece a criagdo e a ampliagao

do conhecimento nas organizag¢des e que pode ser representado pela Figura 5:



92

Figura 5 - Espiral do conhecimento

’—) Tacito Tacito
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Fonte: Nonaka; Takeuchi (2008, p. 60).

Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que as quatro formas de conversao de
conhecimento, devem ser continuamente gerenciadas, de forma articulada e ciclica,
assim Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que as quatro formas de conversao de
conhecimento devem ser continuamente gerenciadas, de forma articulada e ciclica,
como uma espiral, a fim de permitir que o conhecimento seja constantemente
ampliado, refinado e aplicado em novos cenarios. Assim, por meio da interagcao
entre o conhecimento tacito e o explicito, novos conceitos e conhecimentos podem
ser criados pelos individuos e pela equipe, sendo progressivamente absorvidos e
podendo produzir efeitos em toda a organizagéo.

Seguindo o modelo proposto, quando um profissional compartiiha seu
conhecimento (externalizagdo) ou quando novos materiais, manuais ou
procedimentos sédo criados por meio da combinagdo, outros profissionais podem
assimila-lo e internaliza-lo. Assim, a socializagdo tem um papel crucial ao propiciar o
compartilhamento e a apropriacdo do conhecimento por esses individuos.

Dessa forma, a utilizacdo dos conceitos da espiral do conhecimento pela
organizagdo, pode auxiliar a capacitar novos servidores com base em
conhecimentos internos, evitando a perda de boas praticas desenvolvidas em
gestdes anteriores. Isso permite que a organizacdo busque, continuamente,
melhorias, de modo a valorizar sua propria histéria. Além disso, uma boa Gestao do

Conhecimento diminui o impacto da saida de funcionarios, uma vez que a
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informagéo estda menos centralizada em individuos, transformando o conhecimento

em um ativo da empresa.

3.3 A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZAGOES PUBLICAS

Esta secdo aborda a descricdo do modelo de Gestdo do Conhecimento nas
organizagdes publicas, dialogando com autores que tratam do tema. Seréo descritos
os procedimentos e as ferramentas que a abordagem da Gestdo do Conhecimento
aponta como necessarios para o estabelecimento de uma memoria organizacional
solida e uma sistematizacdo do conhecimento individual em beneficio do coletivo.

No contexto das organizagdes publicas, a Gestao do Conhecimento assume
definigdo e caracteristicas proprias devido as suas particularidades, ja que, no setor
publico, os sistemas de valores sado diferentes do setor privado. Enquanto as
organizagdes publicas buscam atender aos anseios de uma coletividade, em busca
do bem comum, as organizagdes privadas tém como objetivo a obtengao de lucros e
o atendimento de interesses particulares.

Nesse sentido, a implementagdo da Gestdo do Conhecimento visa a auxiliar
essas organizacdes a lidarem com seus constantes desafios, introduzindo praticas
inovadoras de gestao e aprimorando a qualidade dos processos, produtos e servigos
publicos, em beneficio do cidadao-usuario e da sociedade em geral.

As crescentes demandas da sociedade requerem que o Estado se torne mais
eficiente e eficaz na prestacédo dos servigos publicos, envolvendo mais transparéncia
e efetividade para a realizagdo de seu principal objetivo, que é a governanga'® para
0 bem comum, ao passo que sejam promovidas agdes de responsabilizagdo dos
agentes publicos.

Nesse sentido, a definicdo de Corsatto e Hoffmann (2013) para a Gestdo do
Conhecimento corrobora por demonstrar sua relevancia, ao defini-la como a
habilidade de criar e organizar conhecimento, aproveitando as competéncias
existentes e desenvolvendo novas, promovendo a criatividade, agregando valor e
fomentando a inovacdo em processos e produtos.

Em um cenario de constantes transformacdes, a Gestdo do Conhecimento

emergiu como uma pratica gerencial primordial para as organizagdes.

'S O conceito de governanga envolve aspectos da gestdo publica, como, transparéncia,
integridade, legalidade, prestacdo de contas, ética e participagao social nas deliberacdes.
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Desempenhando um papel fundamental na identificagdo das demandas e lacunas
de conhecimento, no mapeamento dos fluxos de conhecimento, na facilitagdo da
tomada de decisdes e na promogdo da comunicagdo eficaz. Para atender aos
objetivos  organizacionais, € essencial registrar dados, informacbes e
conhecimentos, que serdo ferramentas de suporte para uma implementacao efetiva
da Gestdo do Conhecimento nas organizagoes.

Para a Organizagao para Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)

a Gestdao do Conhecimento é definida como:

Qualquer atividade relacionada com a captura, uso e
compartilhamento do conhecimento pela organizacdo. Exemplos:
Circulagao de informacdo entre as unidades da organizacao,
alocacao de recursos para obter conhecimento externo, estimulo a
trabalhadores experientes para que eles transfiram seu
conhecimento para trabalhadores novos ou com menos experiéncia;
preparagdo de documentagado escrita, tais como ligdes aprendidas,
manuais de treinamento, boas praticas de trabalho, artigos para
publicacao, etc (OCDE, 2002).

Nesse viés, pode-se afirmar que a Gestdo do Conhecimento utiliza métodos e
estratégias para registrar os conhecimentos dos colaboradores, de modo a contribuir
para a construgao do conhecimento organizacional. Dessa forma, as iniciativas de
utilizacdo dessa metodologia devem se concentrar na criagdo, codificacao,
compartilhamento e armazenamento de conhecimentos que possibilitem a geragao
de valor dentro da organizagéo.

Batista (2012) aponta para o fato de que, quando os servidores de uma
organizagdo publica atuam de forma colaborativa, como uma equipe, estdo
constantemente aprendendo e compartilhando conhecimento entre eles, o que gera
aumento na capacidade de realizacdo da equipe de trabalho e,
consequentemente, melhoria na prestagdo do servigo ao publico. O autor define a

Gestao do Conhecimento na Administragao Publica como:

Um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento
para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade
social; e contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e
publicidade na administracdo publica e para o desenvolvimento
brasileiro (Batista, 2012, p. 49).

A utilizacdo da Gestdo do Conhecimento na administragcdo publica esta

diretamente relacionada a principios fundamentais, quais sejam, a eficiéncia, a



95

qualidade, e a efetividade social, além dos principios constitucionais, da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (Batista, 2012).

A Gestao do Conhecimento contribui para otimizar a utilizagdo dos recursos
disponiveis, melhorar processos e promover a inovagao na administracdo publica,
resultando em uma gestdo mais eficiente e produtiva. Auxilia na melhoria da
qualidade dos servicos publicos, ao possibilitar a disseminagdo e aplicagao de
conhecimentos que levam a praticas mais eficazes e resultados de maior qualidade
para a sociedade.

Outrossim, por meio da Gestdo do Conhecimento, a administracdo publica
pode aumentar sua efetividade social, ou seja, a capacidade de atender as
demandas e necessidades da sociedade de forma mais eficaz, gerando impactos
positivos e promovendo o bem-estar coletivo. Estando alinhada com os principios da
administragao publica, ao promover a transparéncia, ética e eficiéncia na Gestdo do
Conhecimento, a administracdo publica cumpre com esses principios
constitucionais.

Desta forma, pode-se compreender que a falta de uma memoria
organizacional no Setor de Prestagdo de Contas da SRE Juiz de Fora implica em
diversos problemas, como alto risco de que se perca todo o conhecimento gerado
por um colaborador quando ha o seu desligamento, além de dificuldades em
localizar documentos criados ou recebidos pela organizagao.

Outros problemas podem ser destacados: acumulo significativo de dados e
informagdes que podem ser estratégicas, mas ndo sao devidamente analisadas e,
portanto, ndo sao compartilhadas com os responsaveis pela tomada de decisbes; a
cooperacdo tanto internamente quanto com outras SREs e com o Orgdo Central é
limitada, dificultando a troca de conhecimentos e experiéncias; as habilidades
individuais e coletivas dos colaboradores ndo sado plenamente aproveitadas; a
utilizacdo de ferramentas e metodologias de trabalho colaborativo, especialmente
em ambientes virtuais, € baixa; a auséncia de mecanismos estruturados para
compartilhar informacgdes e conhecimento, aliada a falta de incentivos institucionais,
impede a disseminacdo de boas praticas e o desenvolvimento de solucdes
inovadoras.

A aplicacdo destas praticas da Gestdo do Conhecimento no setor de
Prestacao de Contas da SRE Juiz de Fora tem o potencial de auxiliar na solugao dos

problemas verificados — como a falta de padronizagao dos procedimentos e a falta
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de uma memoria organizacional — e de contribuir para a criagdo de conhecimento ao
estimular a colaboragao entre os servidores. Portanto, a Gestdo do Conhecimento &
uma ferramenta essencial para fortalecer a administragéo publica, potencializando a
capacidade organizacional de forma a alcangar a exceléncia em gestao publica por
meio da melhoria dos processos internos, desenvolvimento de competéncias
essenciais e planejamento de estratégias inovadoras.

A proposicao de um modelo de Gestao do Conhecimento para o setor de
Prestagao de Contas da SRE Juiz de Fora ndo tem a pretensao de solucionar todos
os problemas apontados, mas sim contribuir em determinados processos de
trabalho. Ao compreendermos como o conhecimento € criado na organizagdo pode-
se criar uma estrutura para o seu gerenciamento, de forma a direcionar a interface
entre conhecimentos tacitos e explicitos, favorecendo os processos de colaboragao
entre os membros e a criagdo do conhecimento organizacional.

A secdo seguinte retrata todo o percurso metodolégico da pesquisa,
descrevendo o que foi feito até entdo e o planejamento da pesquisa de campo.
Espera-se que os dados coletados na pesquisa de campo contribuam para a

proposi¢cao de um modelo de GC para o setor.

3.4 PERCURSO METODOLOGICO

Esta secéo apresentara a metodologia utilizada pela pesquisa de campo para
investigar o problema junto a equipe do setor de prestagdo de contas. Serao
descritas as escolhas metodoldgicas, detalhando a forma de realizagdo da pesquisa
que justifica a escolha dos atores pesquisados e os instrumentos selecionados para
a coleta de dados. A pesquisa de campo consistira na aplicagdao de entrevistas
semiestruturadas aos analistas de prestacdo de contas, além de questionarios, que
serdo aplicados para os gestores escolares das escolas estaduais da regional de
Juiz de Fora.

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, posto que esta
€ a estrutura de pesquisa adotada no PPGP, que visou investigar um fendmeno
especifico no contexto singular da SRE de Juiz de Fora e das instituicbes
abrangidas por ela. Buscou-se compreender o acumulo de processos de prestagao

de contas em profundidade, por meio da percepgcao dos sujeitos diretamente
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envolvidos, quais sejam, os servidores, analistas dos processos, e as escolas, na
perspectiva do gestor escolar.

A abordagem pode ser considerada apropriada, uma vez que busca estudar
as complexidades da realidade apresentada, em conformidade com Godoy (1995). A
autora destaca que o estudo de caso envolve uma analise aprofundada de uma
unidade social especifica, seja um sujeito, um ambiente ou uma situagéo particular.
Tal metodologia destaca-se por sua natureza detalhada, exploratéria e
contextualizada de um caso, tornando-o uma ferramenta pertinente a compreensao
aprofundada de fenbmenos sociais especificos.

Neste contexto, a coadunacdo entre diversos instrumentos e fontes de
informagdo como a pesquisa documental, levantamento bibliografico, entrevistas e
questionarios sao relevantes para o estudo de caso. A abordagem da pesquisa é
predominantemente qualitativa, ainda que tenham sido utilizados dados quantitativos
para comprovar e evidenciar o problema de pesquisa descrito no capitulo dois.

A pesquisa também se caracteriza como bibliografica, ao passo que utiliza a
literatura sobre Gestdo do Conhecimento disponivel em livros e em artigos
disponiveis em periddicos de revistas que analisam como a tematica € desenvolvida
no ambito da administracdo publica. E documental, tendo em vista a realizacdo de
estudo da legislagdo que regula o financiamento da educagdo no Brasil e a
execucao dos recursos publicos no ambito escolar.

Para a constru¢cdo do capitulo dois, com o objetivo de realizar um
levantamento das evidéncias de suporte para a construcdo do estudo de caso
realizou-se um mapeamento dos dados disponiveis quanto a situacao dos termos de
compromisso no setor pesquisado, bem como, quanto ao numero de diligéncias
emitidas e erros constatados nos processos de prestagao de contas.

A pesquisa de campo contou com a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas com dez analistas da prestagao de contas que atuam na SRE em
estudo. A escolha destes atores se justifica por serem o universo total de servidores
envolvidos nas atividades meio e fim da analise do processo de prestacdo de
contas.

O propésito da entrevista sera obter novas informagdes sobre os
procedimentos envolvidos no trabalho desenvolvido por cada analista, e identificar
se existem relagdes com o problema de pesquisa, promovendo uma reflexao sobre a

pratica profissional destes servidores. Além de determinar o grau de utilizagdo da
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Gestdao do Conhecimento na organizagao e, ainda, se a mesma possui condigdes
adequadas para implementar e sustentar de forma sistematica os processos de
Gestao do Conhecimento. Com o objetivo de responder as questbes de pesquisa:
‘quais sdo as causas para o acumulo dos processos de prestacbes de contas na
SRE Juiz de Fora? Quais acdes podem ser implementadas para reduzir € minimizar
0s impactos negativos desse acumulo, evitando assim a formagao de passivos? ”

Para ampliar o panorama da pesquisa, serdo aplicados questionarios
eletrénicos a 92 gestores escolares, a escolha por estes atores se justifica por ser o
universo total de gestores que s&o presidentes de uma Caixa Escolar jurisdicionada
a SRE Juiz de Fora. O questionario tem por finalidade compreender as dificuldades
dos gestores escolares na execugao dos processos de aquisi¢ao, na montagem dos
processos de prestacdo de contas, e ainda, como as atividades do setor impactam
suas acodes cotidianas.

Com o questionario espera-se obter respostas para o objetivo especifico
descritivo da pesquisa, qual seja, compreender “quais sdo os fatores que levam as
unidades escolares a cometerem erros na montagem dos processos de prestacao
de contas, que geram um elevado numero de diligéncias emitidas pelo setor de
Prestagdo de Contas da SRE Juiz de Fora”. As perguntas foram elaboradas tendo
como base as atribuicbes e responsabilidades do presidente da Caixa Escolar. A
intencao foi estimular os diretores a refletirem sobre seus respectivos desempenhos
na funcao, e apontarem suas dificuldades e/ou impressdes a respeito das principais
atividades realizadas na administracdo dos recursos recebidos.

A utilizacdo de um questionario eletrénico possibilitara a participacdo destes
atores, tendo em vista a dificuldade imposta pela distancia fisica, ja que os gestores
escolares que séo alvo da pesquisa atuam em 30 municipios distintos. Além disso, a
adocgao de questionario eletrénico visou garantir maior flexibilidade aos gestores, no
sentido de que estes pudessem responder no momento mais adequado e com maior
tranquilidade. Outro beneficio do questionario anénimo, no caso em questao, foi
garantir a livre manifestacdo dos respondentes, de forma a evitar a autocensura,
tendo em vista que a pesquisadora-autora atua como analista de prestacdo de
contas, o que poderia inibir alguns respondentes. Buscando driblar as limitagdes do
instrumento, como a falta de um aprofundamento reflexivo dos problemas e

dificuldades com os quais eles se deparam no exercicio da fungdo, foram
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elaboradas questdes de multipla escolha e também questdes abertas, tendo como
objetivo acessar aspectos subjetivos da percepgao dos diretores.

A aplicagdo dos instrumentos de pesquisa propostos, subsidiou a
sistematizagdo dos dados obtidos, que foram organizados e confrontados com o
problema de pesquisa destacado no capitulo descritivo. Essa analise, a luz do
referencial teorico, possibilitou a elaboragdo do Plano de Agdo Educacional (PAE),
que apontara potenciais medidas para mitigar os problemas identificados no Setor

de Prestacao de Contas da SRE Juiz de Fora.

3.4.1 Procedimentos adotados na pesquisa de campo

Para a realizacdo da pesquisa de campo foi necessaria a anuéncia da
Assessoria de Ensino Superior da Secretaria de Estado de Educacéao, apenas apos
a emissao do parecer de aprovagdo para a pesquisa foram iniciados os
procedimentos de coleta de dados.

A coleta de dados ocorreu durante os meses de julho e agosto de 2024, por
meio de entrevista semiestruturada e de questionario eletrébnico enviado via Google
Forms'6. As percepgdes dos analistas de prestacdo de contas foram observadas nas
informacgdes coletadas por meio de entrevista semiestruturada (apéndice A), que
tiveram como objetivo compreender como o conhecimento € obtido e compartilhado
na organizagdo, como a memoria organizacional é preservada, e ainda, qual a
percepcdo dos analistas quanto a outros possiveis problemas ainda nao
identificados e abordados na pesquisa e quanto a possiveis solugdes que porventura
eles vislumbrem.

Durante a realizacdo da presente pesquisa, tanto a DAFI, como o setor de
prestacdo de contas passaram por diversas mudangas de pessoal, 0 que resultou
em alteracbes na equipe de analistas. No momento em que foram realizadas as
entrevistas a equipe de analistas estava composta por dois Analistas Educacionais
(ANE), servidores de carreira da SRE; duas Assistentes Técnicas de Educagéo
Basica (ATB), servidoras com lotagdo em escolas estaduais, com fungao gratificada
na SRE; e seis Auxiliares Administrativos, terceirizados da MGS. Para garantir a

sigilo da identidade dos entrevistados estes serdo identificados como A1 (analista 1),

6 Google Forms é um aplicativo que possibilita a criagdo de formularios online, podendo ser
utilizado para pesquisar e coletar informacdes, por meio de formularios e questionarios.
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A2 (analista 2), A3 (analista 3), A4 (analista 4), A5 (analista 5), A6 (analista 6), A7
(analista 7), A8 (analista 8), A9 (analista 9) e A10 (analista 10).

Todos os membros da equipe foram convidados pela pesquisadora e
aceitaram participar das entrevistas, que foram realizadas pessoalmente nas
dependéncias da SRE Juiz de Fora e tiveram duragcdo média de 30 minutos. As
entrevistas foram gravadas com a autorizagdo dos participantes, que concordaram
com Termo de Consentimento, e logo apdés a sua realizagdo, os audios foram
transcritos.

As percepgdes dos gestores escolares das 92 Caixas Escolares da regional
de Juiz de Fora, foram observadas por meio de questionario eletrénico (apéndice B),
enviados para os e-mails institucionais das unidades escolares no dia 31 de julho de
2024, e reiterados nos dias 08 de agosto de 2024 e 20 de agosto de 2024. Foram
obtidas 45 respostas ao questionario, o que representa 49% de respondentes dentro

do universo pesquisado.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Esta secdo apresenta os dados e informacdes coletados na pesquisa de
campo com o objetivo de sistematizar e analisa-los a luz do referencial tedrico
apresentado.

Na préxima segao serao discutidos os resultados da entrevista realizada com
os analistas, onde sera apresentado o perfil dos pesquisados, refletindo sobre como
o0 conhecimento é gerado e compartilhado na organizagédo, quais sao as principais
dificuldades dos servidores e ainda as propostas apresentadas para a melhoria dos

procedimentos realizados.

3.5.1 Analise dos dados obtidos nas entrevistas com os analistas de

prestacao de contas

A entrevista com os analistas da prestacdo de contas teve como objetivo
compreender como o conhecimento é obtido e compartilhado na organizagao, e
ainda como a memoaria organizacional é preservada na instituigao.

Tendo em vista a questdo norteadora e o objetivo analitico da pesquisa de
buscar compreender as causas para o acumulo dos processos de prestacoes de

contas, na entrevista os analistas foram questionados quanto a formacédo e o
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treinamento recebidos para a realizacao de sua fungdo, quanto aos problemas que
sao enfrentados no dia a dia de trabalho, quanto as formas de obter informacdes e
conhecimentos sobre novas orientagcbes e legislagbes, quanto ao nivel de
conhecimento dos processos de prestagcao de contas, sobre a padronizagao das
rotinas administrativas, e por fim, foram sugeridas melhorias para os procedimentos
realizados no setor e ferramentas de orientagdo aos servidores que realizam as
atividades das Caixas Escolares.

Inicialmente os analistas foram questionados quanto a sua formacdo e

trajetdria profissional até chegar ao setor de prestagéao de contas.
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Quadro 12 — Perfil dos analistas

Participante Trajetéria académica e profissional até os dias de hoje
e Formacgéo superior em economia;
Analista 1 o Experiéncia anterior como ATB executando atividades relativas a Caixa
Escolar;
e Atua como analista de prestagao de contas ha menos de cinco meses.
e Formacgéo superior em Administracao.;
Analista 2 e Experiéncia anterior em setor publico com compras publicas;
e Atua como analista de prestacéo de contas ha dois anos e meio.
e Formacéo nivel médio;
Anali e Sem experiéncia anterior quanto a assuntos financeiros e de prestagao
nalista 3
de contas;
e Atua como analista de prestacio de contas ha dois anos € meio.
o Formacao superior licenciatura em histéria;
Analista 4 e Tem 12 anos de trapalho em SRE em diversos setores, teve experiéncia
anterior na prestacao;
e Atua como analista de prestacio de contas ha dois anos € meio.
e Formacéo superior em administragao;
Analista 5 o E.xperiéncia anterior como bancario. Atua na SRE ha 20 anos dm setores
diversos;
e Atua como analista de prestag¢ao de contas ha oito anos.
¢ Formacao nivel médio, cursando ensino superior em Analise de
. Sistemas;
Analista 6 A " . ~ ~ .
e Experiéncia profissional anterior ndo tem relagdo com a atual fungao;
e Atua como analista de prestag¢ao de contas ha dois anos e meio.
e Formacéo nivel superior tecnologia de recursos humanos, pos-
. graduacao em gestao orcamentaria e financeira do setor publico;
Analista 7 . . . .
e Experiéncia anterior como ATB Financeiro;
e Atua como analista de prestagao de contas ha trés anos.
e Formacéo superior em Gestao Publica e Técnico em contabilidade;
Analista 8 e Experiéncia anterior com licitagdes e contratos no setor publico;
e Atua como analista de prestagao de contas ha um ano.
¢ Formacao curso técnico de nivel médio em gestao financeira;
Analista 9 o Experiéncia profissional anterior ndo tem relagdo com a atual fungao;
e Atua como analista de prestagao de contas ha dois anos.
e Formacgéo superior, Licenciatura em Geografia;
Analista 10 | e Experiéncia profissional anterior ndo tem relagdo com a atual fungao;
Atua como analista de prestacio de contas ha dois anos e meio.

Fonte: EIaborado pela autora (2024).

A equipe que atualmente exerce a atribuicdo de analise da prestacao de
contas é bem diversa, o que demonstra que ndo ha um perfil para o cargo. A maior
parte dos servidores nao apresenta experiéncia anterior correlata a funcéo
atualmente exercida.

Ao serem questionados quanto ao treinamento recebido para realizar a

funcdo, os analistas relataram a auséncia de treinamento e capacitagao, tanto na
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fase de aprendizagem quanto ao longo do tempo. Os relatos demonstram que o
processo de aprendizagem ocorreu em sua maior parte de forma autbnoma, com o
estudo das resolugdes e na troca entre os pares.

As formas de aquisicdo e compartihamento do conhecimento descritas
evidenciaram que as principais formas de aprendizagem se deram pela conversao
de conhecimento tacito para explicito pelo processo da socializagcéo, e a conversao
de conhecimento explicito para tacito pelo processo de internalizagdo. Sendo que as
mais citadas pelos analistas foram a interacdo com os colegas de trabalho, através
da socializagdo do conhecimento, e o “aprender fazendo”, onde ocorre 0 processo
de internalizagcdo. Para Nonaka e Takeuchi (2008), o compartihamento de
conhecimento com pessoas com quem se interage regularmente no dia a dia de
trabalho, e com quem tem maior proximidade e confianca, é altamente relevante
para o processo de aquisicdo e disseminacido de conhecimento.

Cinco analistas consideraram o treinamento recebido inadequado, sendo que
dois nao responderam diretamente se consideram o treinamento adequado ou n&o.
A abstencao na resposta por parte destes dois analistas pode indicar um desconforto
em apontar possiveis deficiéncias do processo de capacitacéo.

O Analista 2 considera nao ter recebido um treinamento ao ingressar no setor:

Porque nem foi um treinamento, pra falar a verdade. E pro que a
gente precisa fazer, que eu acho que é de muita responsabilidade. A
gente nao aprende. O que um servidor publico pode fazer ou nao,
por exemplo, isso nao foi passado pra gente. Foi cada um buscando
o seu conhecimento (Analista 2, entrevista de 30 de julho de 2024).

Da mesma forma o Analista 6, descreve a auséncia de treinamento e
formacao:

Do que eu me lembro, quando a gente iniciou, que foi em dezembro
de 2021, nao tinha Coordenador na prestacdo de contas, entdo a
gente recebeu uma orientagcdo bem geral da Diretora Administrativa
da época que orientou a gente a ler as resolugdes, e depois a pegar
os projetos la no anexo e comecgar a analisar. Nao teve treinamento,
nem uma formacao, a gente foi aprendendo analisando mesmo, € ia
tirando as duvidas com quem tinha mais experiéncia. Eu ndo acho
que foi o mais adequado ndo. Até porque era um assunto muito novo
pra todo mundo, a gente ndo tinha nenhum conhecimento sobre o
funcionamento das escolas, como era o recebimento dos recursos,
foi tudo no escuro. Acredito que o melhor seria ter uma capacitacao,
um treinamento mais completo com todos (Analista 6, entrevista de
31 de julho de 2024).
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Ja para a Analista 1 o treinamento recebido foi adequado, mas ela ressalta o
fato de ja possuir experiéncia anterior como ATB Financeiro em uma escola
estadual.

Eu recebi orientacbes da Coordenadora de Prestacdo de Contas, ela
me mostrou como fazer o financeiro, conferir os processos, o0s
documentos, e incluir nas planilhas de controle que a gente tem. E eu
ja tinha um conhecimento anterior, como ATB Financeiro, o que
acredito facilitou bastante esse processo (Analista 1, entrevista de 23
de julho de 2024).

A divergéncia dentre os analistas demonstra que aqueles que possuiam
experiéncia anterior em fungcdo correlata, ou que sao servidores estaduais,
consideram o treinamento recebido suficiente para exercer a funcdo. Ja os
servidores terceirizados, € que nao atuaram anteriormente em funcao relacionada,
em sua maioria, considera o treinamento insuficiente.

Dentre os 10 analistas entrevistados todos relataram nunca terem participado
de uma formacao especifica para a atividade de analise da prestacdo de contas.
Segundo o Analista 4 ao atuar em outros setores da SRE ele teria participado de
formacdes e encontros promovidos pelo Orgdo Central da SEE, mas para a fungéo
de analista de prestacdo de contas desconhece ja ter havido esse tipo de
capacitacdo. O que demonstra uma deficiéncia da Diretoria de Prestacdo de Contas
da SEE-MG.

Para funcdo de analista de prestagdo de contas ndo. Quando eu
estive nos outros setores, na Avaliacdo de Desempenho, e até no
proprio SEDINE era mais comum ter capacitacoes, até em BH. Mas
para prestagdo de contas nunca participei, nem sei de ninguém que
tenha participado também (Analista 4, entrevista de 06 de agosto de
2024).

As respostas revelaram um problema grave quanto a capacitagao e
treinamento dos analistas do setor de prestacao de contas. Considerando que esses
servidores detém grandes responsabilidades no que tange ao controle e a
fiscalizacdo do uso de recursos publicos, a falta de qualificacdo de um Analista de
Prestacdo de Contas pode acarretar varios danos. Por exemplo, danos a Caixa
Escolar, ao gestor escolar e ao proprio Analista, em virtude do repasse de
orientacdes inadequadas sobre a utilizagcao dos recursos publicos.

Quando questionados sobre o caminho percorrido quando alguma dificuldade
se apresenta, todos os analistas relataram recorrer a Coordenacgao do setor. Cinco

dos analistas citaram que ao se deparar com alguma duvida consultam a legislacéo.
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Da mesma forma, cinco dos entrevistados citaram que ha a troca entre os colegas
em busca de solugdes. “Primeiro eu busco na legislagao, troco ideia com os colegas,
e quando nao consigo solucionar, ou se € algo que eu preciso de uma autorizagao
ou respaldo eu procuro a coordenacgado” (Analista 6, entrevista de 31 de julho de
2024).

A consulta ao Orgéo Central da SEE foi citada por trés dos analistas, como a
ultima opc¢ao. “Quando tenho alguma duvida, eu recorro a Coordenagao e também
ao Orgdo Central. Quando é alguma situagdo mais complicada, ou nova, a gente
manda l& pro Orgéo Central, pra pedir ajuda deles” (Analista 5, entrevista de 23 de
julho de 2024).

As respostam demonstram como os servidores consultam outros servidores
com muita frequéncia, buscando ter acesso a seu know-how (saber pratico).
Constata-se que o conhecimento da organizacdo esta fortemente relacionado as
pessoas, € ao conhecimento tacito que estas possuem.

Neste sentido, os depoimentos dos entrevistados alinham-se ao pensamento
de Santos (2023) de que, o conhecimento organizacional depende fortemente das
pessoas, das tecnologias disponiveis e do contexto em que ele pode, ou néo, se
desenvolver. A autora salienta que por estar disperso nas relacbes humanas de
trabalho, e nas diferentes agbes do cotidiano, € preciso que seja definida uma
estratégia eficaz para captura-lo, preserva-lo, dissemina-lo e, acima de tudo,
incentiva-lo.

Quando perguntados sobre o nivel de conhecimento que cada analista
considera ter, em relagdo aos processos e procedimentos da prestacao de contas,
trés acreditam estar no nivel basico, enquanto seis dos analistas considera seu nivel
de conhecimento intermediario e apenas um apontou estar no nivel avangado. Para
o Analista 2 o fato de a equipe estar dividida em projetos, faz com que cada um se
especialize na sua area de atuagdo e ndo tenha conhecimento sobre projetos que
nao analisa. E menciona, “eu acho que intermediario, porque prestacao de contas
tem muitas coisas especificas, Merenda e PDDE por exemplo, eu nunca peguei. Me
sentiria seguro (para auxiliar as escolas), mas sobre os processos atuais ndo muito,
porque tiveram mudancas (Analista 2, entrevista de 30 de julho de 2024)".

Ao serem questionados quanto aos maiores problemas enfrentados na rotina
de trabalho, os analistas citam os erros apresentados nos processos de prestagao

de contas na fase de execugado do recurso, a desorganizagdo dos documentos no
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processo, além dos erros na montagem dos processos, que frequentemente sao
protocolados de forma incompleta. Para o Analista 1, “os maiores problemas sao os
erros dos processos de compra, eu t6 analisando Merenda e as pastas que eu
peguei até agora tem muita confusdao, muito documento misturado. E muitas vezes
vocé pergunta pra escola e nem eles sabem responder o que fizeram. (Analista 1,
entrevista de 23 de julho de 2024).

O Analista 2 acrescenta que a desorganizagao dos processos gera um atraso
na analise, além disso, a demora das escolas em responder as diligéncias gera além
de atraso, um retrabalho, uma vez que quando se passa muito tempo o analista

precisa reanalisar o processo, para recordar o que motivou a diligéncia.

E muita falta de documentos, principalmente nesses processos do
passivo, falta muito documento. Principalmente extrato né. E muito
processo desorganizado também, a gente acaba perdendo muito
tempo tendo que organizar documento. E a demora de resposta
também, acho que esse é o pior. Quando a escola vai responder ja
passou muito tempo e vocé tem que olhar de novo, lembrar tudo de
novo (Analista 2, entrevista de 30 de julho de 2024).

O Analista 6 ratifica o dito pelo Analista 2 e acrescenta o problema da
deterioracdo dos documentos, que estdo mal acondicionados, e ndo recebem o
tratamento adequado, levando muitas vezes ao seu desfazimento.

Em relacdo a anadlise eu acho que a demora das escolas em
responder as diligéncias. Porque isso gera um retrabalho muito
grande, quando a resposta chega depois do prazo, depois de muito
tempo, a gente precisa praticamente analisar a pasta de novo, pra
lembrar porque pediu aquele documento, porque fez aquela
solicitacdo. Outro problema é esse atraso pra realizar a analise,
esses processos do passivo as vezes o0s documentos estdo
apagados, se desfazendo. Acontece da gente pegar o documento e
ele esta se desfazendo mesmo (Analista 6, entrevista de 31 de julho
de 2024).

Para o Analista 8, a demora da escola em enviar respostas as diligéncias esta
atrelada a alta rotatividade dos servidores que executam as atividades relativas as
Caixas Escolares, que chamamos comumente de ATB Financeiro, embora n&o

exista esse cargo de maneira formal no grupo de carreira dos servidores da SEE.

Problemas eu acho que na demora de retorno das escolas, eu tenho
pasta parada que vai fazer um ano assim... que vocé envia pra
escola, reenvia e nao tem retorno. [...] A alta rotatividade de
servidores nas escolas, um comecga o servigo e ndo tem experiéncia,
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nao consegue desenvolver, isso atrapalha bastante. (Analista 8,
entrevista de 14 de agosto de 2024).

Para a Analista 7 os problemas s&o causados em decorréncia da falta de
capacitagdo dos servidores nas escolas, além da falta de alinhamento dentro do
setor de prestagédo de contas. A analista cita a alta demanda de trabalho em fungao

do numero reduzido de servidores na equipe:

Eu acho que a gente enfrenta mais problemas na prestacdo de
contas, porque tem poucas capacitacbes, né? Entdo assim, tem
capacitagdo, mas eu acho que s&o poucas, entdo assim, precisava
de ter mais reunibes com os analistas, sabe? E tentar também
alinhar os procedimentos, e as vezes ndo da tempo, devido a
demanda que é muito grande, né? Entdo assim, s&o varios tipos de
recursos, sao varias prestacbes, sado prestacoes de contas
diferentes, de um recurso é diferente do outro. E a gente ndo tem
mao de obra para tanto. Tem muita prestacdo, muitas pastas para
serem analisadas ainda, mas tem pouca mao de obra, ndo séao
tantos analistas e o fluxo € muito grande, entdo a gente nunca
consegue as vezes parar, alinhar um determinado procedimento,
alinhar uma nova legislagdo, uma nova resolugdo ou qualquer outro
procedimento e fazer isso com todos os analistas as vezes se torna
dificil, devido ao excesso de pastas, entdo € um trabalho que acaba
realmente acumulando (Analista 7, entrevista de 18 de julho de
2024).

A Analista 9 aponta que o atraso em realizar as analises aliado as
movimentagdes constantes no arquivo de processos, devido a mudangas de
endereco, e a falta de catalogagdo dos processos, gera uma dificuldade na

localizag&o destes, sendo que alguns nao séo localizados no arquivo da SRE.

No sistema de transferéncia consta o protocolo do processo, mas no
arquivo da SRE, que fica em outro prédio, e ndo tem nenhuma
catalogacdo, o processo ndo esta. E ai precisa solicitar a via da
escola que muitas vezes nao encontra também. E fora isso, tem
também a dificuldade das escolas responderem, passa muito do
prazo determinado e mandam documentos que nao foram
solicitados, documentos que nio tem relagdo com o que esta sendo
solicitado (Analista 9, entrevista de 19 de julho de 2024).

As sugestbes dos analistas para diminuir os problemas apontados s&o a
realizacdo de capacitagdes e treinamentos com os gestores, ATBs e Comissao de
Licitagdo; a implementagdo de um checklist no momento do protocolo do processo
de forma a impedir o protocolo de processos que estejam incompletos; a
informatizacdo do processo de prestacdo de contas, com a criagdo de um sistema

de informacéao; a implementagdo de um checklist para cada processo de aquisicao
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pela Caixa Escolar; além de uma maior responsabilizacdo dos gestores e dos
responsaveis pela execucao das atividades da Caixa Escolar.

Quando questionados quanto as provaveis causas para o acumulo dos
processos de prestacao de contas sem analise as respostas convergiram ao apontar
a falta de servidores, a alta rotatividade de membros da equipe da SRE e das
escolas, além da demora em analisar os processos, em fungcdo dos erros
encontrados e atrasos nas respostas as diligéncias.

Segundo a Analista 1:

Tem a rotatividade de analistas, a prépria rotatividade de ATBs. Que
eu acho que o ATB financeiro precisaria ser servidor efetivo, € nem
sempre €. E a demora das escolas em responderem a gente,
mandarem os documentos. Acho que € um conjunto de coisas
(Analista 1, entrevista de 23 de julho de 2024).

Os Analistas A2, A3, A6, A9 e A10 também mencionam a falta de servidores e
a rotatividade da equipe: “é dificil falar assim, porque a gente ndo sabe como era o
trabalho antes. Mas eu acho que ¢é a falta de pessoal, tem muito pouco analista pra
muita escola (Analista 2, entrevista de 30 de julho de 2024) ”, “eu acho que a
quantidade de servidor, € muito pouco analista pra muitas escolas. E a rotatividade
também, s6 nesse tempo que eu t6 aqui ja sairam 3 pessoas do setor, entdo eu
acho que essas mudancas também (Analista 3, entrevista de 30 de julho de 2024).”

Para o Analista 4, ha diversos fatores envolvidos, “Uma série de coisas
também, falta pessoal pra analisar, perto do numero de escolas, o numero de
analistas é insignificante. A demora das escolas em responder as diligéncias. Nao
acho que seja uma coisa s6 (Analista 4, entrevista de 06 de agosto de 2024).”

Ja o Analista 5 aponta a falta de gestdo do setor em anos anteriores, “Eu
acho que esse acumulo foi uma questdo mais de gestdo, de falta de gestdo. Por
muito tempo ndo teve uma coordenagdo, cada analista pegava o processo
aleatoriamente pra analisar. Acho que falta de gestdo mesmo (Analista 5, entrevista
de 23 de julho de 2024).”

A Analista 7 ressalta os erros encontrados nos processos e relaciona a falta
de capacitagdo para as escolas “eu acredito que o maior problema seja mesmo a
falta de mao de obra pra realizar as analises, e os erros dos processos também.
Justamente pela falta de capacitacdo pras escolas os processos vem com muitos

erros, faltando documentos (Analista 7, entrevista de 18 de julho de 2024).”
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A questdo de numero 12 foi aplicada para compreender qual seria a melhor
ferramenta para a orientagcdo dos servidores que executam atividades relativas a
Caixa Escolar, na opiniao dos analistas. De forma geral eles destacaram a
necessidade de capacitacdes frequentes, tendo em vista as mudangas que ocorrem
quanto a execugao dos processos e a alta rotatividade de servidores nas escolas.

Para a Analista 1, as capacitagées deveriam ocorrer de forma presencial, em
formato de oficina, que demonstrasse na pratica a montagem dos processos, “Eu
acho que precisam de capacitagdes presenciais, mostrando na pratica mesmo,
talvez uma oficina, com exemplos de processos montados (Analista 1, entrevista de
23 de julho de 2024). " A Analista 9 compartilha da mesma opinido “Eu acho que
precisa de capacitacdo presencial mesmo. Fazer reunido, pra orientar, dar exemplo
de como montar um processo (Analista 9, entrevista de 19 de julho de 2024). ”
Apesar de compartilhar da opinido dos colegas citados anteriormente, o Analista 2
aponta que a rotatividade de servidores na escola causa grandes transtornos, e que
0 primeiro passo seria ter efetivos na escola “Eu acho que precisa de efetivo na
escola, porque essa rotatividade atrapalha muito, com o efetivo seria mais facil. E ter
reunido também, capacitacdo mesmo (Analista 2, entrevista de 30 de julho de
2024).”

A Analista 10 sugere que sejam realizados plantdes tira duvidas
semanalmente “Eu acho que presencial mesmo. Poderia deixar alguns dias na
semana pra cada analista fazer atendimento e tirar as duvidas das escolas (Analista
10, entrevista de 23 de julho de 2024). ” Da mesma forma, o Analista 5 cita a
necessidade de que sejam realizadas reunides para que sejam sanadas as duvidas,
mas acrescenta que as orientagdes devem ser compartilhadas inicialmente de forma
escrita, por correio eletrdnico, “Acho que enviando por e-mail e fazendo reuniao
presencial pra tirar duvidas (Analista 5, entrevista de 23 de julho de 2024).”

A Analista 7 ressalta que ja séo realizados os plantdes tira duvidas, mas que
seria necessario a realizagao de capacitagdes, ndo s para as escolas, como para
os analistas de prestacbes de contas, assim como, a necessidade de feedbacks
para o trabalho realizado pela equipe de analistas. A analista aponta a alta demanda

de trabalho como um dificultador para esse processo:

Ferramenta de orientacdo, eu creio que ja existe o plantdo tira
duvidas la, que orienta os gestores e orienta também os ATBs. Além
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do plantéo tira duvidas, quando consegue fazer alguma capacitagao,
isso seria uma ferramenta boa. Porém, a gente ndo consegue ter
sempre essa questdo de capacitagdo, as questdes de alinhamento,
conforme falei, devido a demanda dos servigos, que sado muitos.
Mas, eu creio que tendo essa, além do que ja existe do plantao tira
duvidas, se pudesse ter essas capacitacbes ou alinhamentos. No
caso para os analistas, até mesmo se tivesse um feedback do
trabalho que esta fazendo, acho que isso também ajudaria bastante
(Analista 7, entrevista de 18 de julho de 2024).

Ja para o Analista 6 deveriam ser elaborados manuais de orientagdo “Eu
acho que um manual ajudaria bastante, como tem no PDDE. Um guia de utilizagao,
explicando como fazer cada processo de compra, como fazer dispensa, licitacdo
(Analista 6, entrevista de 31 de julho de 2024).”

Para o Analista 8, a melhor forma de capacitacido seria a realizagao de visitas
regulares as unidades de ensino, de forma a atender a demanda individual de cada
escola “Como ferramenta eu acho que seria importante frequentar as escolas, fazer
visitas nas escolas, tentar ajudar a montar algum processo com cada escola, saber
as dificuldades de cada uma la (Analista 8, entrevista de 14 de agosto de 2024). ” O
Analista 4 corrobora com esta opinido e ainda acrescenta como sugestao incentivar
0 uso do checklist “Eu acho que o checklist, como a gente falou antes. E se fosse
possivel visitar as escolas, acompanhar a execugao la na escola, antes de ser feito a
prestacdo de contas acredito que ajudaria bastante (Analista 4, entrevista de 06 de
agosto de 2024).”

A Ultima questdo buscou ouvir as opinides dos analistas quanto ao que
precisa ser melhorado no proprio setor. Os analistas A1, A4 e A8 responderam que
devido ao pouco tempo de experiéncia deles no setor ainda n&o sabiam dizer o que
precisa ser melhorado. Os analistas A2 e A10 mencionaram a necessidade de
inclusédo de checklist no momento do protocolo dos processos de prestagao de
contas, de forma a evitar que deem entrada no setor processos com documentacgao
incompleta. “O checklist, que eu comentei. Acho que ja iria ter um filtro ali. Que iria
evitar um acumulo dos processos que nao da pra analisar, porque nao tem nem
extrato (Analista 10, entrevista de 23 de julho de 2024).”

A analista 3 apontou a necessidade de que haja no setor alguém responsavel
por realizar os treinamentos da equipe “O que eu comentei antes de ter uma pessoa
responsavel por realizar os treinamentos, tirar duvidas. Pra outra pessoa néao

precisar para o servigo dela pra isso (Analista 3, entrevista de 30 de julho de 2024).”
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O analista 5 mencionou a falta de suporte do Orgdo Central como algo que
precisa ser melhorado “Aqui ndo... s6 o que eu falei do Orgdo Central mesmo. Eu
acho que falta uma assessoria juridica que a gente possa recorrer. E falta uma
orientacéo direta do Orgdo Central.

O analista 6 sugere a necessidade de um manual para os analistas, e ainda,
que as prestacdes de contas deveriam ser realizadas por meio de um sistema de
informacéo:

Se tivesse um manual pra gente seria muito bom também. Mas a
minha sugestdo seria o sistema, mesmo. Que as prestagdes de
contas fossem realizadas através de um Sistema de Informac&o. Mas

isso teria que vir da Secretaria, claro. Teria que ser pra todas as
escolas estaduais (Analista 6, entrevista de 31 de julho de 2024).

Os analistas A7 e A9 ressaltam a necessidade de realizagao de capacitagbes
e alinhamentos entre os membros da equipe, “Aqui no setor eu acho que a gente
poderia ter mais reunides também, de orientagdo. Por exemplo, agora tem as
mudangas da nova lei e ainda nao foi passado pra gente (Analista 9, entrevista de 19
de julho de 2024) ”, “No caso para os analistas, acho que se tivesse um feedback do
trabalho que esta fazendo, acho que isso também ajudaria bastante. Se puder ter
mais alinhamentos e algumas capacitagdes, acho que ajudaria bastante (Analista 7,
entrevista de 18 de julho de 2024).”

De forma geral, percebe-se que ha uma deficiéncia grave na formacéao e
capacitagdo dos analistas que por vezes sentem-se inseguros quanto as
informagdes e conhecimentos que detém. Assim como o atraso na analise dos
processos de prestacdes de contas, a alta rotatividade de servidores no setor e nas
escolas, aliado ao alto indice de erros na execugao dos recursos e dos processos de
prestacado de contas sao fatores que afetam diretamente o acumulo de processos de
prestacao de contas sem analise.

Percebe-se que a auséncia de orientacdo e direcionamento por parte da
Diretoria de Prestacdao de Contas da SEE-MG, de forma clara e formal para a
realizacado do trabalho do Setor de Prestacdo de Contas, faz com que cada regional
atue conforme suas necessidades e recursos disponiveis, frequentemente adotando
medidas improvisadas frente as demandas existentes. Em relagdo a Gestdo do
Conhecimento, percebe-se que a organizagdo poSSUi pPOUCOS Processos

organizacionais definidos em documentos e de forma escrita, o que dificulta a busca
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de informagbes pelos analistas. Um modelo de GC adequado a organizagao
auxiliaria os processos organizacionais e contribuiria para a economia de tempo na

realizacao das analises.

3.5.2 Analise dos dados obtidos no questionario aplicado aos gestores

escolares

Tendo em vista um dos objetivos especificos desta dissertagao, de identificar
quais sao os fatores que levam as Caixas Escolares a cometerem erros frequentes e
recorrentes na montagem dos processos de prestacdo de contas, que acarretam em
um elevado numero de diligéncias as unidades escolares, aplicou-se um
questionario aos gestores escolares, responsaveis pela execugdo dos recursos
publicos recebidos pela escola. Dos 92 questionarios enviados, 45 foram
respondidos, o que representa 49% de respondentes dentro do universo pesquisado.

O questionario continha dez perguntas, divididas em quatro segdes. A
primeira seg¢do, composta por trés perguntas teve como objetivo conhecer a
formacdo dos gestores e o tempo de experiéncia no cargo. A segunda secao,
continha trés perguntas, com o objetivo de compreender o impacto das capacitagdes
realizadas pela DAFI, e qual o canal mais frequentemente utilizado pelos diretores
para a solu¢cao das duvidas.

Na terceira segdo buscou-se conhecer qual o nivel de dificuldade dos
gestores nas principais atividades realizadas na administragdo da Caixa Escolar,
utilizando a escala de Likert, com cinco pontos. Optou-se pela escala tendo em vista
a compreensdo que ela proporciona na coleta de dados consistentes e acessiveis,
assim os entrevistados conseguem identificar claramente as alternativas e atribuir
valores as suas percepgdes. Na quarta segdo os questionamentos visaram a
identificacdo dos maiores problemas e dificuldades percebidas pelos gestores na
montagem dos processos de prestagdo de contas e, ainda, do caminho percorrido
para solugdo das dificuldades. Por fim, pedimos aos gestores sugestbes para a
melhoria dos procedimentos realizados no setor.

A formagao académica dos gestores escolares esta diretamente relacionada
ao processo de escolha para o provimento do cargo, realizado por meio de um
processo de escolha, como ja descrito na segdo 2.4. Nesse processo, um dos

critérios de selecdo estabelece que apenas servidores ocupantes de cargos de
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Professores de Educacdo Basica ou Especialistas em Educacdo Basica, sejam
elegiveis, sendo a formagdo minima requerida a graduagdo em pedagogia ou em
alguma licenciatura.

Dentre os gestores que responderam ao questionario, quatro (9%) possuem
apenas graduagdo em alguma licenciatura, trinta e seis (80%) possuem graduagao

acrescida de alguma especializagdo, e apenas cinco (11%) possuem mestrado.

Grafico 1 — Formacao académica do Diretor Escolar

Numero de
Gestores
36
4 5
Nivel de
Graduacéo - Especializacao Mestrado Qualificagéo

Licenciatura

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario
respondido pelos diretores escolares (2024).

Levando em consideragdo a necessidade de conhecimentos na area de
finangas publicas, bem como, competéncias e habilidades especificas para uma
eficiente gestdo dos recursos recebidos pelas escolas, os gestores foram

questionados quanto a possuirem formagao na area administrativa.
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Grafico 2 — Formacgao na area administrativa

Qualificagéao

|

Especializagéo em
Gestao Escolar

Curso Técnico em
Processamento de Dados

Especializagdo em
Gestao Publica

Curso Técnico em
Contabilidade

Curso superior em
administracéo

Curso superior em
contabilidade

Sem Qualificagéo

Nuamero de
Gestores

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario
respondido pelos diretores escolares (2024).

As respostas indicam que a maioria dos gestores nao possui formagao na
area administrativa, o que presume-se, dificulta a realizacdo de atividades tao
especificas como a execucido dos recursos publicos recebidos pela Caixa Escolar,
enquanto aqueles que possuem, tendem a ter especializagbes em gestédo escolar ou
cursos superiores em areas correlatas, como administracdo e contabilidade.

Quanto ao tempo de atuagdo no cargo de Diretor Escolar, foi possivel
perceber, como ilustrado no grafico a seguir, que a maior parte dos respondentes
esta atualmente no segundo mandato, com tempo de atuag&o na fungado superior a
trés anos (57,7%). Enquanto 42,2% estdo em seu primeiro mandato com até dois
anos no exercicio da funcao, devido ao processo de escolha de diretor ocorrido em

2022, portanto, infere-se que esses atores possuem pouca experiéncia na fungao.
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Grafico 3 — Tempo de atuacdo no cargo de Diretor Escolar

Menos de 1 ano

Entre 1 e 2 anos —14 (31,1%)

—11 (24,4%)

Entre 3 e 5 anos

Mais de 6 anos 15 (33,3%)

0 5 10 15

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario
respondido pelos diretores escolares (2024).

Para avaliar, no entanto, se a experiéncia na direcido escolar € um fator
determinante para uma eficaz administracdo da Caixa Escolar seria necessario
analisar mais detalhadamente cada escola, o que nao foi possivel abordar nesta
pesquisa. Apesar disso, as dificuldades existentes na execugdo dos recursos
financeiros das Caixas Escolares ficam evidentes quando verificados o alto numero
de erros encontrados nos processos de prestagao de contas.

Como aponta Dutra (2015), estas dificuldades podem estar relacionadas com
os desafios enfrentados pelos gestores ao terem que gerenciar uma série de
atribuicoes, aliado a caréncia de conhecimentos acerca da execugdo dos recursos
financeiros. A autora ressalta que o tempo necessario para a dedicagao a gestao da
Caixa Escolar compete com o tempo exigido para o atendimento de outras
necessidades da unidade de ensino.

No intuito de obter informacdes sobre as formacdes recebidas para a
realizacdo dos processos de aquisicdo e prestacdo de contas pelas Caixas
Escolares, assim como, para verificar a atuacdo da SRE quanto as capacitacdes e
orientacdes realizadas, questionou-se quanto a existéncia ou ndao dessas formacoes
e ainda quanto ao seu grau de efetividade. Quando questionados se ja participaram
de formagdes e/ou capacitagbes realizadas pela DAFI, vinte e sete (60%) dos
respondentes disseram que sim, sempre participam de capacitagbes/formacodes, oito
(17,8%) responderam que participam as vezes, enquanto que seis (13,3%)
responderam que raramente participam e quatro (8,9%) disseram que nao

participaram. Outro questionamento buscou compreender a efetividade dessas
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capacitagdes do ponto de vista dos gestores escolares, e se elas auxiliaram no
desenvolvimento das atividades da Caixa Escolar.

Grafico 4 — Efetividade das capacitagdes realizadas pela DAFI

Sim, muito. 27 (60%)

Sim, um pouco. 14 (31,1%)

Nao. 1 (2,2%)

Nao tive capacitaces, cursos da

0,
DAFI/SREJF /M | (@2%)

Respondi ndofi—1(2,2%)

ainda ndo participei de nenhuma
formagao

0 10 20 30

1(2,2%)

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario
respondido pelos diretores escolares (2024).

Nesse sentido, a maior parte (60%) dos respondentes consideram as
capacitagdes muito efetivas, enquanto que quatorze (31,1%) as consideram pouco
efetivas. Quando questionados ao que/quem recorrem quando tem duvidas
relativas aos processos de aquisicdo e de prestacdo de contas dos recursos

recebidos pela Caixa Escolar:

Grafico 5 — Fontes de consulta dos Gestores Escolares

@ DAFI

@ Resolugdes / Orientagdes

{) Colegas diretores

@ Pesquisas na internet

@ Recorro a todas as opgdes anteriores,

@ Primeiro pesquisa na legislagao, depois
se ainda estiver em davidas na DAFI.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario
respondido pelos diretores escolares (2024).
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As respostas demonstram que trinta e nove (86,7%) dos respondentes tém
como primeira fonte de consulta as orientacdes realizadas individualmente pela
DAFI, sendo esta a principal fonte de orientagdo para a maioria dos gestores,
indicando seu papel central nos processos financeiros, e uma acentuada
dependéncia da figura do (a) Diretor (a) Administrativo e Financeiro da SRE. Em
segundo lugar esta a consulta as resolu¢des e orientagdes, com apenas quatro
respostas (8,8%), o que demonstra a falta de familiaridade e de habito dos gestores
em buscarem respostas por iniciativa propria.

Afim de compreender em quais esferas do processo de execucgao e prestacao
de contas dos recursos estdo as principais dificuldades dos gestores escolares,
solicitou-se que estes assinalassem, conforme o grau de dificuldade encontrado, a
impressao e/ou experiéncia a respeito das principais atividades realizadas na
administracao da Caixa Escolar, em uma escala de 1 a 5, onde: 1- Muito simples; 2-
Simples, com algumas duvidas; 3- Neutro, ndo considera simples, nem dificil; 4-
Algumas dificuldades encontradas e 5- Muito dificil.

Em relagdo a formulacdo e ao preenchimento de documentos como, atas,
formularios e anexos das prestagbes de contas, apenas 6,7% dos gestores
considera o procedimento muito dificil, 33,3% apontaram que encontram algumas
dificuldades no procedimento, enquanto 26,7% nao considera simples nem dificil,
15,6% considera simples, com apenas algumas duvidas e 17,8% consideram muito

simples.

Grafico 6 — Formulagao e Preenchimento de Documentos

15 (33,3%)

12 (26,7%)

8 (17,8%)

7 (15,6%)

3 (6,7%)

1 2 3 4 5

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario
respondido pelos diretores escolares (2024).
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Este resultado, no entanto, se contrapde aos dados obtidos na analise das
diligéncias enviadas as Caixas Escolares, onde foram encontrados erros no
preenchimento de anexos, em 73,64% dos oficios enviados. Tais dados podem
demonstrar um desconhecimento por parte destes gestores quanto aos erros
frequentes nos processos enviados, 0 que pode ser acarretado pelo atraso na
analise dos processos de prestacdo de contas e consequente falta de devolutiva e
apontamento de tais falhas a estes gestores. Ou ainda, podem indicar a falta de
acompanhamento por parte destes gestores dos processos de prestagdo de contas,
bem como das diligéncias recebidas, ja que estes processos na maior parte das
vezes sao realizados pelos ATBs.

Outro ponto indagado foi quanto a dificuldade na obtencdo e emisséo dos
documentos necessarios a habilitacdo da Caixa Escolar para o recebimento de
recursos. Dentre as obriga¢cdes necessarias estdo: Assembleias, Estatuto, Atas da
Diretoria, Constituicdo da Comissao de Licitacdo e do Conselho Fiscal, Emissao
de comprovantes de regularidade fiscal e tributaria junto a Receita Federal, ao

Municipio, entre outros.

Gréfico 7 — Documentacao de Habilitacdo da Caixa Escolar
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Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario
respondido pelos diretores escolares (2024).

Neste quesito os dados apontam maiores adversidades: vinte e trés gestores
(51%) assinalaram que encontram algumas dificuldades, ou muitas dificuldades na
obtencao da habilitagdo. Possivelmente esta dificuldade esta atrelada ao fato de a

habilitagdo da Caixa Escolar estar atrelada a processos bastante burocraticos, com a
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obtencdo de documentos complexos para aqueles que ndo possuem conhecimento
especifico em relagao a parte fiscal e tributaria de uma pessoa juridica.

Em relacdo aos processos de aquisigao, que compreendem 0s processos de
Licitacdo, Dispensa, Inexigibilidade e Chamada Publica, ou seja, a efetiva execugao
dos recursos publicos, os dados demonstram que vinte e trés gestores (51,1%)
consideram o nivel de dificuldade dessa atividade, 4 ou 5, com algumas dificuldades

encontradas ou com muitas dificuldades.

Grafico 8 — Processos de Aquisi¢ao
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Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario
respondido pelos diretores escolares (2024).

Em contrapartida, apenas um gestor apontou que considera a realizagdo de
processos de aquisicado muito simples. Estes dados corroboram com o levantamento
realizado no capitulo 2, onde foram contatados erros na execugao dos processos de
aquisicao em 53,49% das diligéncias encaminhadas. Estes dados confirmam a
necessidade de que seja repensada a formacéo inicial dos Presidentes das Caixas
Escolares. Percebe-se que ao diretor escolar é imputada toda a responsabilidade
pela gestao dos recursos publicos recebidos pela Caixa Escolar, que por sua vez, ao
ser definida como uma entidade privada assume juridicamente todas as

responsabilidades.

Em nome do controle o que se acabou fazendo foi transferir toda a
responsabilidade da execugao e prestagcdo de contas dos recursos
destinados as escolas para a Caixa Escolar. O Estado deixou de ter
qualquer responsabilidade sobre irregularidade ou mesmo ilegalidade
quanto ao uso do dinheiro publico destinado as escolas (Netto,
2011).
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Essa transferéncia de responsabilidades do Estado a Caixa Escolar, se
mostra desproporcional, uma vez que o ente nao oferece 0s recursos necessarios,
como recursos humanos qualificados, capacitados e com remuneragao compativel
com a fungéo, tanto para a escola, com a fungdo de ATB Financeiro extremamente
precaria, quanto na SRE em que as equipes de analistas sdo reduzidas e a maior
parte dos servidores sdo terceirizados e ndo possuem formacéo especifica para a

funcao.

Grafico 9 — Processos de Prestacido de Contas
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Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario
respondido pelos diretores escolares (2024).

0

A realizacdo dos processos de prestagcao de contas foi o topico apontado
pelos gestores como uma das principais dificuldades e desafios da gestao financeira,
onde 62,3% dos respondentes consideram o processo muito dificil ou com algumas
dificuldades encontradas. A sistematica e normas estabelecidas pela SEE-MG para a
execucado e prestacdo de contas dos recursos administrados pelas escolas tém
influéncia direta para esses resultados negativos. Além disso, esse resultado reflete
que o acompanhamento realizado pela equipe diretiva da DAFI, bem como, pelos
técnicos da SRE, nao produz os efeitos esperados na diminuicdo de erros e na
orientagdo aos gestores para uma adequada apropriacédo das normas.

O uso dos sistemas como Sistema de Transferéncia de Recursos,
Gerenciador Financeiro e PDDE Interativo foi o tépico apontado como o com
menores dificuldades, onde apenas 20% dos gestores mencionaram encontrar

algumas dificuldades.
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Grafico 10 — Uso dos Sistemas
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Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario
respondido pelos diretores escolares (2024).

Ja em relagdo ao controle e arquivamento da documentagdo, a maior parte
dos gestores, 37,8% indicou neutralidade na realizagdo dessa atividade,

demonstrando nao considerarem nem facil, nem dificil a realizagao de tal atribuigcéo.

Grafico 11 — Controle e Arquivo de Documentacao
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Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario
respondido pelos diretores escolares (2024).

Os diretores foram questionados quanto aos maiores problemas e
dificuldades enfrentados na montagem dos processos de prestacdo de contas, as

respostas mais recorrentes foram compiladas no Quadro 13:
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Quadro 13 — Maiores problemas na montagem das prestagdes de contas

Administracao de toda a escola (alunos, pais, servidores) e de todos os
1 |setores (pessoal, pedagdgico e financeiro) de forma concomitante as diversas
demandas de aquisi¢ao

2 |Falta de tempo para se concentrar na execugao das atividades do financeiro

Dificuldades com a documentagao, extratos bancarios, notas fiscais,
recolhimento de impostos

Falta de servidores qualificados para a funcdo de ATB Financeiro

4
5 |Numero excessivo de formularios
6

Falta de conhecimento sobre os processos de prestagao de contas

Falta de servidores comprometidos na funcdo de ATB Financeiro, em funcao
da baixa remuneracéo, resultando em mao de obra desqualificada

8 |Reunir o Colegiado

Delegar a funcdo a outra pessoa em funcdo da responsabilizacdo ser
direcionada exclusivamente ao diretor

10 |Organizacdo dos documentos e mudangas constantes nas orientagbes

11 |Desorganizagdo do governo na liberagdo de recursos

12 |Dificuldades em lidar com fornecedores

13 |Falta de um roteiro (checklist) padronizado

14 |Excesso de burocracia

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario respondido
pelos diretores escolares (2024).

Pelos dados, € possivel verificar que os diretores consideram o excesso de
atividades tanto pedagodgicas, como de pessoal e financeiras, como o maior motivo
para que os erros na montagem dos processos de prestacdo de contas acontegam.
Dentre outros fatores, um dos mais citados foi a inseguranga do gestor quanto a
delegacédo das atividades relativas a execugdo dos recursos, uma vez que faltam
servidores capacitados para exercer a funcao, e que toda a responsabilidade pelos
erros € omissoes recaem somente ao presidente da Caixa Escolar, o que aumenta a
sobrecarga de trabalho e compromete a qualidade da gestdo. Uma das gestoras

pontuou:

A dificuldade é mesmo a sobrecarga de trabalho dos diretores, o que
mais me aflige € eu ser obrigada a delegar tarefas, mas s6 eu ser
responsabilizada por qualquer erro, isto inclusive reflete na falta de
afinco e dedicacdo dos demais servidores, pois sabem que se
errarem eles nao respondem por nada, tudo cai no diretor.
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Aliado a isso, o desconhecimento quanto aos formularios e documentos, o
excesso de burocracia e a falta de padronizagcdo nas orientagcbes foram os mais
citados. Por fim, os gestores registraram suas sugestbes para a melhoria dos
procedimentos que séo realizados no setor de prestacéo de contas da SRE Juiz de

Fora, que foram reunidas no Quadro 14:

Quadro 14 — Sugestdes dos diretores para o setor de prestacao de contas

Realizacdo de capacitagdes constantes, cursos e palestras sobre a tematica da
prestacdo de contas

2 |Realizacao de plantdes tira davidas quinzenalmente ou mensalmente

Realizacdo de oficinas com grupos menores, em que sejam demonstradas
situacdes praticas

4 |Digitalizacdo dos processos de prestagao de contas

Analise dos processos de prestacdo de contas de forma célere, dentro do periodo
5 |de mandato do gestor. De forma a evitar que o diretor tenha que responder
diligéncias de processos que nao foram elaborados por ele

6 |[Contratacao de servidor capacitado para atuar como ATB Financeiro

7 |Utilizagcdo do drive para compartilhar orientagdes

8 |Informatizacdo do processo de prestagcdo de contas

9 Elaboracdo de manuais contendo passo a passo dos processos de execucio dos

recursos

10 |Analise padronizada dos processos de prestacdo de contas pelos analistas

11 |Correcao prévia das prestacdes de contas, antes da realizagdo do protocolo

12 |Criagdo do cargo de diretor administrativo e financeiro

13 |Utilizagcao de checklist

14 |Acompanhamento presencial dos analistas na escola

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados coletados no questionario respondido
pelos diretores escolares (2024).

Para os diretores escolares faltam capacitagdes, acompanhamento e apoio
da SRE aos diretores e ATBs financeiros responsaveis pela execug¢ao dos processos
de prestacdo de contas. Estes sugerem que as capacitagdes deveriam ser mais
frequentes, com a demonstragdo pratica da montagem dos processos. Outro
apontamento destaca a necessidade de um acompanhamento presencial nas
escolas, enquanto os processos estdo sendo elaborados, para que haja tempo habil

para corre¢gdes e atendimento individualizado das demandas de cada escola.
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Dentre as sugestdes alguns diretores destacaram a utilizacdo de checklist, e
apontaram a falta de padronizacédo nas analises das prestacdes de contas, indicando
que dependendo do analista as solicitagbes diferem. Além disso, dentre as
sugestbes mais citadas esta a realizagcdo de analise dos processos de forma
tempestiva, dentro do periodo de mandato do gestor, de forma a evitar a
necessidade de resposta a diligéncias de outras gestodes.

A criacdo de manuais de orientagdo, bem como, a utilizagédo do drive’” para o
compartilhamento de orientagdes e legislagdes, também foram citados. Da mesma
forma, foram sugeridas a informatizacdo e digitalizagdo dos processos, esse
procedimento, no entanto, ndo compete ao setor, ja que requer uma politica e
investimentos da SEE-MG para que aconteca.

De forma geral, a analise revelou diversos fatores que comprometem a
eficiéncia no processo de prestagao de contas e execugao de recursos publicos nas
escolas. Primeiramente, destaca-se a falta de capacitacido especifica para os
analistas e gestores escolares, resultando em inseguranga e erros frequentes nos
processos. A auséncia de treinamentos estruturados e a dependéncia de
aprendizado informal geram inconsisténcias no cumprimento das normas e atrasos
na resolucao de problemas.

O acompanhamento das escolas no ambito da execucdo e prestacdo de
contas dos recursos financeiros possui deficiéncias significativas que comprometem
a eficiéncia do processo. Entre essas deficiéncias, destaca-se o atraso nas analises,
que sao realizadas muito tempo apds o envio das prestacdes de contas as SREs,
quando os erros ja foram cometidos, dificultando a adogado de medidas corretivas de
forma preventiva, intensificadas pela insuficiéncia de pessoal no quadro de analistas.

Além disso, a alta rotatividade de servidores, tanto nos setores de prestagao
de contas quanto nas escolas, agrava a situagéo, dificultando a continuidade e a
padronizagcao dos procedimentos, comprometendo o fluxo de trabalho, o que
impacta de forma negativa tanto a continuidade das analises quanto o suporte aos
gestores escolares para a correta compreensdo e execugdo dos recursos
financeiros. Esse cenario evidencia a urgéncia de agbes que garantam maior

estabilidade no setor.

7 Programa que permite o compartilhamento de arquivos na internet.
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Outro problema critico € a auséncia de ferramentas adequadas, como
sistemas informatizados e checklists padronizados, que poderiam facilitar a
organizacado e analise dos processos. A falta de acompanhamento tempestivo das
prestacbes de contas e o excesso de burocracia também foram citados como
entraves significativos.

Entre as sugestdes apresentadas, destacam-se a necessidade de
capacitagdes praticas e regulares, criagdo de manuais detalhados, melhor utilizagdo
de ferramentas tecnolégicas, acompanhamento presencial nas escolas e
padronizagdo das analises realizadas pelos analistas, priorizando estratégias que
fortalecam a fiscalizagéo, o suporte técnico e a formagédo dos gestores envolvidos.
Essas medidas, associadas a um modelo de Gestdo do Conhecimento que preserve
e dissemine informacdes de forma eficiente, tém o potencial de minimizar os erros,
reduzir o retrabalho e fortalecer a transparéncia e eficiéncia na gestao dos recursos
publicos.

O proximo capitulo abordara o Plano de Ag¢ao Educacional que tem por
objetivo propor agdes para melhoria dos procedimentos realizados no setor de
prestacédo de contas e na gestao dos recursos pelas escolas da regional pesquisada,

utilizando, para isto a ferramenta SW2H.
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4 PLANO DE AGAO

Este trabalho teve como objetivo geral identificar, descrever e analisar as
causas para o acumulo dos processos de prestacdo de contas na Superintendéncia
Regional de Ensino de Juiz de Fora, relacionadas a Gestdo do Conhecimento, e que
afetam a efetiva prestacado de contas dos recursos publicos recebidos pelas escolas
estaduais. Neste capitulo objetiva-se propor a¢des de implementagado da Gestdo do
Conhecimento, que permitam o aprimoramento do trabalho dos analistas de
prestacdo de contas e dos gestores escolares, de forma a promover uma efetiva
prestacdo de contas dos recursos, satisfazendo assim as exigéncias da sociedade
de um eficiente uso dos recursos publicos.

As analises provenientes das pesquisas documentais, do levantamento
bibliografico e dos resultados obtidos na pesquisa de campo indicaram que a
capacitacdo e formacdo dos profissionais, assim como a padronizacdo dos
procedimentos de trabalho, tanto em nivel regional quanto no Org&o Central, podem
nao estar atendendo plenamente as necessidades dos analistas. Os dados reforgam
a importancia de que se tenham investimentos na sistematizagdo do conhecimento
por meio da criagdo de uma estrutura informacional que permita o compartilhamento,
a disseminacdo e, sobretudo, a retengdo do conhecimento gerado no setor de
prestacao de contas, de forma a preservar a memoaria institucional.

Com praticas de Gestdo do Conhecimento, o setor pode desenvolver uma
base de dados consolidada, além de documentos de orientagao e boas praticas para
facilitar a analise das prestacbes de contas. O que poderia contribuir para a
diminuicdo do tempo necessario para realizar cada analise, bem como, minorar a
reincidéncia de erros e retrabalhos. Com uma estrutura de conhecimento bem
gerenciada, o setor pode aumentar a produtividade e reduzir o passivo acumulado,
possibilitando maior agilidade e qualidade no atendimento as demandas anuais,
aliviando o impacto do volume crescente de processos. A partir dessa constatacao,
propde-se um plano de acdo com dimensao regional, que contenha acdes
exequiveis e que promova o aproveitamento dos recursos humanos e tecnoldgicos
ja disponiveis na SRE, utilizando ferramentas de GC existentes e que podem ser
utilizadas para o alcance dos objetivos institucionais.

Os achados da pesquisa demonstram que uma das principais causas para o

acumulo dos processos esta no elevado numero de erros cometidos nos processos
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de prestacéo de contas tanto na fase de execugao, quanto na fase de montagem do
processo para prestacao de contas. Desta forma, o Plano de A¢ao Educacional sera
composto por trés etapas: Mapeamento dos processos de trabalho realizados no
setor de prestagcdo de contas da SRE Juiz de Fora, com o objetivo de criar um
fluxograma descritivo das atividades realizadas; Elaboragdo de uma Cartilha
contendo orientacbes para as Caixas Escolares quanto a execucdo dos recursos
publicos e de checklists para a elaboragao dos processos de prestacdo de contas;
Criacdo de uma Comunidade de Pratica, que culminara na criacdo do Portal da
Prestagédo de Contas, com o objetivo de ser um repositorio de conhecimentos.

Para detalhar as a¢des propostas utilizaremos a matriz 5W2H. A ferramenta
desenvolvida por profissionais da industria automobilistica do Japao, € amplamente
utilizada para organizar e estruturar planos de acado de forma clara e objetiva
(Coutinho, 2020). Sendo as letras “6W” uma abreviagdo de What (O que), When
(Quando), Why (Por que), Where (Onde) e Who (Quem), enquanto as letras “2H”
correspondem a How (Como) e How Much (Quanto). Cada uma dessas questdes
auxilia na definicdo de objetivos, responsabilidades, prazos, locais, métodos e
recursos necessarios para a implementagao de um plano de acdo. No contexto do
PAE proposto, o 5W2H é essencial para detalhar cada etapa, promovendo
alinhamento entre os envolvidos, clareza na tomada de decisbes e eficiéncia na
implementacédo. Utilizando a ferramenta 5W2H serdo apresentadas as acoes
previstas como sugestdo para implementacdo da Gestdo do Conhecimento,

conforme Quadro 15:
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(continua)
P?Eg%rg:\s O qué? Por qué? Onde? Quando? Quem? Como? Quanto?
Mapear os | Melhorar o fluxo | No setor de | Conforme Coordenadora Por meio de | Requer recursos
processos de | de informagdes, | prestacao de | cronograma do setor, equipe | reunides, coleta | alocados na
trabalho do setor | promover a | contas da SRE | definido na | designada, de informacgoes, | etapa de
de prestacao de | Gestao do | Juiz de Fora. etapa de | analista analise de | planejamento,
contas da SRE | Conhecimento, planejamento responsavel e | documentos, como tempo da
Acao 1 Juiz de Fora. reduzir custos, inicial. colaboradores criagao de | equipe,
minimizar falhas envolvidos no | fluxogramas, ferramentas de
e otimizar setor. validacoes, criacao de
processos. treinamentos e | fluxogramas e
monitoramento outros materiais
continuo. necessarios.
Producéao de | Para capacitar | No setor de Conform | Equipe de | Por meio da|Nao ha custos
uma cartilha | os gestores | prestacéo de | e cronograma | elaboragao pesquisa de | diretos
orientadora para | escolares, contas da SRE | definido, com | composta por | melhores associados,
gestores garantir a | Juiz de Fora. prazos para | gestores, praticas, considerando
escolares sobre | correta utilizacao pesquisa, analistas e | desenvolvimento | que a cartilha
a execugado de | dos recursos elaboracéo, técnicos da | de conteudos | sera produzida
recursos publicos e revisao e | DAFIL. claros e | pelos servidores
Agio 2 pUb!icos e a|promover  a distribuicao. objfati~vos, da S_RE e
efetiva transparéncia e revisao legal | compartilhada
prestagao de | a boa gestdo da sobre alem formato
contas. Caixa Escolar. execucao de | digital.
recursos e

criacdo de um
formato
acessivel
0s gestores.

para
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(concluséo)

P;e;\ggténetsas O qué? Por qué? Onde? Quando? Quem? Como? Quanto?
Criar uma | Promover No setor de Coordenadora Por meio da | Envolve custos
Comunidade de | colaboracao, prestacao de | Conforme 0 | do setor, equipe | criacdo de um | com plataforma
Pratica  Virtual | troca de | contas, com | cronograma designada, espaco  virtual | digital,
composta por | conhecimentos e | interagdes estabelecido no | analista (portal ou | campanhas de
gestores, experiéncias, virtuais e foco | planejamento responsavel e | plataforma), sensibilizacao,
técnicos e | aprimorar nos servidores | inicial, com inicio | colaboradores encontros organizagao de

Acao 3 | analistas de | competéncias e | das escolas | apés a | envolvidos  no | regulares, eventos e tempo
prestagéo de | garantir participantes, sensibilizacdo e | setor. partilha de | dedicado pelos
contas. eficiéncia, organizadas por | formacgao da experiéncias, participantes.

transparéncia e | polos regionais. | equipe. féruns, e
conformidade atividades de
com normas capacitagao.

legais.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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Com estas agdes, que serdo aprofundadas nos proximos topicos o processo
de execucgado dos recursos pelas Caixas Escolares, assim como, o processo de
prestar contas pode ser aprimorado, de forma a contribuir para uma eficiente

utilizagdo dos recursos publicos direcionados as unidades escolares.

4.1 Agao 1 - Mapeamento dos Processos de Trabalho — uma forma de driblar

a rotatividade de pessoal

Esta secdo propde acgdes para aprimorar o fluxo de informagdes do setor de
prestacdo de contas da SRE Juiz de Fora, tomando como base as lacunas e
problemas identificados na pesquisa exploratéria, tedrica e na pesquisa de campo. A
primeira etapa propde a realizagdo de um mapeamento dos processos de trabalho
que culminara na elaboragao de um fluxograma do setor.

O mapeamento de processos € um método de grande relevancia, pois facilita
o compartilhamento de saberes e perspectivas entre os envolvidos, promovendo
melhorias continuas tanto para a organizagdo quanto para os servidores de maneira
geral. Entre os principais beneficios que o mapeamento de processos traz para a
Gestdo do Conhecimento, destaca-se a capacidade de externalizar e combinar
informacdes, o que torna os resultados mais eficientes. Isso ocorre porque, ao
identificar as fragilidades e capacidades de cada setor, a organizagdo ganha maior
clareza sobre si mesma. Esse autoconhecimento, por sua vez, facilita o progresso e
o desenvolvimento organizacional, ampliando significativamente a visdo sobre seus
processos e estruturas.

Para Santos et al. (2015), o mapeamento de processos se constitui como
uma ferramenta essencial para o gerenciamento e comunicagao organizacional, pois
facilita a visualizagdo dos passos e decisbes em fluxos de trabalho, além de
controlar informagdes, materiais e documentos envolvidos. Contribuindo para a
reducao de custos, minimizacao de falhas de integracao entre sistemas, melhoria do
desempenho da organizacdo e simplificacdo de processos. O mapeamento dos
fluxos de trabalho, sua atualizacdo constante e o compartiihamento entre todos os
interessados favorecem a socializacdo do conhecimento entre os envolvidos, além
de contribuir para a melhoria continua dos processos e dos resultados entregues,

fortalecendo o trabalho em equipe.



131

Ao documentar as rotinas e promover melhorias na Gestao do Conhecimento,
€ possivel mitigar os impactos causados pela saida de membros do setor, como em
casos de aposentadoria, evitando a perda de informagdes essenciais. Dessa forma,
novos colaboradores terdao acesso a um meio estruturado para adquirir o
conhecimento explicito necessario ao desempenho de suas tarefas.

O Quadro 16 demonstra quais sao as etapas e processos necessarios para a
realizagdo do mapeamento.



Quadro 16 - Etapas para a elaboragdo do Mapeamento dos Processos de Trabalho
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(continua)
ETAPA OBJETIVO RESPONSAVEIS ACOES ENTREGA
1. Definicdo | Definir quais Coordenadora do | - Realizar uma reuniao inicial com os gestores para identificar os Documento com
do escopo € | processos serao setor e equipe principais processos do setor de prestagao de contas (ex.: descri¢cao do

planejamento
inicial

mapeados e alinhar
expectativas com
todos os

designada

recebimento de documentos, analise de prestagoes, envio de
pareceres).
- Identificar os processos prioritarios relacionados a prestagao de

escopo,
cronograma e
recursos alocados.

envolvidos. contas.
- Estabelecer prazos, recursos necessarios e ferramentas a serem
utilizadas.
2. Formacgao | Garantir a Coordenadora do | - Selecionar colaboradores experientes e envolvidos nos Lista com os
da equipe de | participacao de setor processos. membros da
trabalho profissionais com - Designar um facilitador ou analista para conduzir o mapeamento. | equipe e suas
conhecimento do - Definir as fungdes de cada integrante. responsabilidades.
setor.
3. Coleta de | Entender como os Facilitar e - Realizar levantamento documental: reunir manuais, Registro das
informagbdes | processos colaboradores do | regulamentacdes e procedimentos formais do setor. informacodes
sobre os funcionam na setor - Aplicar entrevistas com os responsaveis por cada etapa do coletadas,
processos pratica, processo. incluindo fluxos
identificando - Observar operacdes no dia a dia para identificar discrepancias preliminares e
entradas, entre o que é descrito e o que é praticado. pontos criticos
atividades e saidas. - Analisar documentos, regulamentos e manuais do setor identificados
- Mapeamento preliminar: registrar entradas, atividades realizadas,
sistemas utilizados e saidas de cada etapa. Registrando exceg¢des
ou casos especificos (ex.: processos de obras e reformas podem
ter etapas adicionais)
4, Estruturar as Equipe de - Listar etapas sequenciais de cada processo. Documento inicial
Identificacdo | informacbes mapeamento - Identificar interdependéncias entre processos. com a descricao
e registro coletadas em um - Apontar gargalos ou redundancias observadas. dos fluxos de
dos fluxos de | documento. - Identificar pontos de deciséo (ex.: se a documentagao esta trabalho.
trabalho completa, o processo segue; caso contrario, retorna a Caixa

Escolar).
- Mapear os tempos de cada etapa, se possivel, para identificar
gargalos (ex.: analise de documentos leva 5 dias em média).
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ETAPA OBJETIVO RESPONSAVEIS ACOES ENTREGA

5. Criagao do Transformar as Analista - Escolher uma ferramenta de criagdo de fluxogramas. Versao
fluxograma descrigbes dos responsavel pelo | - Representar cada etapa do processo com simbolos padrao. | preliminar do
preliminar processos em uma | fluxograma - Validar a sequéncia e as conexdes entre as etapas com a fluxograma.

representagao equipe.

visual clara e

padronizada
6. Validacao e Garantir que o Equipe do setor e | - Apresentar o fluxograma preliminar aos colaboradores e Verséo final do
ajustes do fluxograma reflita gestores gestores. fluxograma
fluxograma com preciséo a envolvidos - Coletar consideragdes sobre possiveis inconsisténcias ou validado

realidade do setor

melhorias.
- Realizar os ajustes necessarios.

7. Documentagao
e entrega final

Formalizar e
disponibilizar os
materiais
produzidos para a
equipe e gestores.

Coordenadora do
setor e equipe

- Elaborar um relatério com o fluxograma final e a descrigao
dos processos.

- Disponibilizar o material para toda a equipe e gestores.

- Definir uma rotina de atualizagcao do fluxograma.

Relatodrio final e
fluxograma
oficializado.

8. Comunicacéao
e treinamento

Assegurar que o
fluxograma seja

Coordenadora do
setor e equipe de

- Realizar reunides para apresentar o fluxograma e explicar
sua importancia.

Colaboradores
capacitados e

compreendido e mapeamento - Treinar os colaboradores para utiliza-lo na melhoria da aptos a utilizar o
aplicado pela eficiéncia, fornecendo exemplos praticos de aplicacao. fluxograma
equipe.
9. Monitoramento | Garantir que o Coordenadora do | - Monitorar a aplicagao pratica do fluxograma. Versbes
e melhoria fluxograma setor - Estabelecer revisbes periddicas juntamente com os atualizadas do
continua permaneca Util e usuarios. fluxograma
atualizado - Atualizar o fluxograma sempre que mudangas ocorrerem conforme
NOS pProcessos. necessario.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).




134

O mapeamento de processos como uma ferramenta da Gestdo do
Conhecimento atua para facilitar o compartihamento de informacdes entre os
membros da equipe, preservar o conhecimento organizacional e melhorar a
capacitagao de novos colaboradores. Permitindo identificar gargalos e ineficiéncias,
aprimorar a tomada de decisdes e promover uma cultura de melhoria continua. Além
disso, oferece maior transparéncia do funcionamento do setor e alinhamento
estratégico, faciltando a implementacdo de mudancas e garantindo que o
conhecimento seja compartilhado e acessivel, o que contribui para a eficiéncia,

continuidade e adaptagao do setor as novas demandas.

4.2 Acao 2 - Criacao da Cartilha do Gestor Escolar — um guia para a gestao

da Caixa Escolar

A segunda acdo, ainda no sentido de sistematizar e documentar os
procedimentos e agdes relacionados as prestagdes de contas dos recursos publicos
executados pelas Caixas Escolares tem por objetivo elaborar a Cartilha do Gestor
Escolar. Trata-se de elaborar um passo a passo para a execugao dos recursos
publicos e efetiva prestagdo de contas e registra-lo no formato de uma cartilha. Tal
acao visa a externalizacdo dos conhecimentos tacitos e explicitos presentes na

organizacdo. Como destacam Nonaka e Takeuchi (2008):

Para que o conhecimento explicito seja tacito, ajuda se ele for
verbalizado ou diagramado em documentos, manuais ou relatos
orais. A documentacdo ajuda os individuos a internalizarem o que
vivenciaram, enriquecendo assim seu conhecimento tacito. Além
disso, os documentos ou manuais facilitam a transferéncia do
conhecimento explicito para outras pessoas, auxiliando-as assim a
vivenciarem, indiretamente, as experiéncias dos outros, isto &,
“revivenciarem-nas” (Nonaka; Takeuchi, 2008, pag. 67).

Os dados coletados apontaram a necessidade de sistematizacdo do
conhecimento com a criagdo de uma estrutura informacional que permita que o
conhecimento existente no setor de prestacdo de contas seja compartilhado com os
gestores escolares, e principalmente, retido em forma de manuais e registros que
possam preservar a memoria institucional. Um dos objetivos da manualizagdo das

informagdes estd em minorar os impactos da rotatividade dos servidores
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administrativos nas escolas, possibilitando que novos servidores aprendam os
procedimentos e desenvolvam autonomia para realizar suas tarefas.

Ao documentar e padronizar os procedimentos internos, permite-se que as
atividades sejam realizadas de maneira mais eficiente e produtiva dentro da
organizacgao publica. Os servidores teriam acesso a instrugdes claras e detalhadas,
eliminando a necessidade de suposigdes ou consultas frequentes a colegas. Espera-
se, com isso, reduzir os erros e retrabalhos nas tarefas rotineiras, possibilitando que
os servidores concentrem seus esforgcos em atividades mais estratégicas, como o
planejamento eficiente da utilizagdo dos recursos.

Propde-se que a cartilha seja elaborada por uma equipe de trabalho
composta por membros de todos os setores da Diretoria Administrativa e Financeira:
Alimentacao, Patrimoénio, SIAFI, Rede Fisica e Prestagcao de Contas. Considera-se
imprescindivel a colaboragao de todos os setores envolvidos com a area financeira
para que a cartilha contenha todas as informagdes necessarias para o gestor escolar
ter conhecimento e seguranga quanto aos procedimentos para a execugao dos
recursos da Caixa Escolar.

Pretende-se que a cartilha contenha todas as informagdes necessarias,
desde o momento que o gestor escolar ocupar a direcdo da escola e,
consequentemente, a presidéncia da Caixa Escolar. O conteudo seria voltado
principalmente para: i) producao e registro da documentagao de habilitacdo da Caixa
Escolar, ii) acesso as contas bancarias, gestao e controle do patriménio de méveis e
iméveis, bem como para a correta instrugdo dos procedimentos de compras
publicas. Além disso, propde-se a elaboragao de checklists dos documentos a serem
protocolados em cada processo (Apéndice C), pela equipe de prestacédo de contas.

O objetivo geral da cartilha seria orientar os gestores escolares sobre como
executar corretamente os recursos publicos recebidos e realizar a prestacdo de
contas de maneira clara e eficiente. A proposta visa garantir que os gestores
cumpram as exigéncias legais, promovendo transparéncia e conformidade com as
regulamentagdes vigentes. Para atingir esse objetivo, a cartilha focaria em
esclarecer a legislagdo e as normas relacionadas a utilizagdo de recursos publicos,
além de ensinar a elaborar e executar um planejamento financeiro adequado.
Também buscaria orientar sobre o uso correto dos recursos, sempre alinhado aos
objetivos educacionais, e como realizar a prestagcao de contas de forma detalhada e

precisa.
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O publico-alvo da cartiiha sado gestores escolares, como diretores, vice-
diretores, secretarios e técnicos administrativos, que terdo a oportunidade de
aprimorar suas praticas de gestado financeira. Além disso, a cartilha se destina as
equipes de apoio administrativo, aos membros de conselhos escolares e aos 6rgaos
de fiscalizagdo e controle interno, quando aplicavel. Todos esses grupos
desempenham um papel fundamental no processo de gestdo e na promogédo da
transparéncia, sendo essenciais para a correta aplicagdo dos recursos publicos e
para o cumprimento das obrigagdes legais. O Quadro 17 detalha as acbes

necessarias para a criagao da cartilha:



Quadro 17 — Plano de Acéao Elaboracao da Cartilha do Gestor Escolar
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(continua)
Etapa Acgio Responsavel Prazo Recursos Entregas
Necessarios
i i s i Reunio i -
1. Levantamento Pesqwsg .sobre Ieglslaclgoes, normgs, Ge’sto_res, analistas > eunléois qe ngpe/ Estrutura definida e
de contetdo boas praticas e exemplos de gestdo | e técnicos do grupo semanas eferéncias validada pela equipe
de recursos publicos. de trabalho normativas, legislagées,
manuais
Desenvolvimento do conteudo da Gest list Reunibes de equipe /
2. Elaboracéo do cartilha com base na pesquisa o %scgirceosé 3281 'rsuaz 3 Computadores, Elaboracéo dos textos
Conteudo Inicial realizada. Inclui redagdo dos de trab Ihg PO | semanas | softwares de edicdo de iniciais
capitulos e criagdo de exemplos e trabalho texto
praticos.
o Revisdo do conteudo técnico, legal e | Revisor designado Reunides de equipe / o
3. Reviséao X ; . 1 Textos finalizados e
Técnica normativo, garantindo conformidade pelo grupo de semana Computadores, revisados
com as leis. trabalho softwares de edi¢ao de
texto
Criacdo do design grafico da Desianer desianado Layout aprovado e
4. Design e cartilha, com foco em clareza, 9 9 2 Softwares de design, alinhado a identidade
o A pelo grupo de : isual
Layout acessibilidade e recursos visuais trabalho semanas banco de imagens . visual, com
(tabelas, icones, infograficos). informagdes claras e
objetivas
- Ajustes finais no conteudo e design | Gestores, analistas Conteuido validado e
5. Revisdo Final i ! S . 1 Feedback de ;
) apos feedbacks da equipe e revisdo | e técnicos do grupo L ajustado conforme as
e Ajustes semana | especialistas e gestores

geral.

de trabalho

sugestdes
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(concluséo)

Etapa Acao Responsavel Prazo Recursos Entregas
Necessarios
6. Distribuicdo Distribuigdo da cartilha digital para os Gestores 1 semana Plataformas de Envio da cartilha
gestores escolares. DAFI Distribuicao finalizada
Realizacao de webinar, reunides ou .
N L 2 semanas Reunides e .
7. Capacitacao outras formas de capacitacao para os Gestores . Gestores e usuarios
o apos encontros :
dos Gestores gestores escolares sobre a utilizagédo da DAFI | o capacitados
cartilha. angamento presenciais
Coleta de feedback dos gestores L . .
o . S , . Formularios, Relatério com analises
8. Avaliagao e escolares, auditoria da aplicagado das Gestores Continuo, apés . .
) e \ ) L . entrevistas, de impacto e
Monitoramento praticas sugeridas na cartilha e analise DAFI 1 més = ~
reunioes sugestoes futuras

do impacto.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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A criacédo de uma cartilha do gestor escolar, contendo um passo a passo para
a correta execugao dos recursos recebidos, e ainda, checklists para a prestagao de
contas, € uma ferramenta estratégica que oferece orientagdo clara e padronizada,
reduzindo erros e fortalecendo a conformidade com as exigéncias legais. Além de
facilitar a prestagao de contas e otimizar o tempo dos gestores, a cartilha promoveria
capacitagcdo continua, preservacdo do conhecimento institucional e maior
transparéncia, reforcando a confianga da comunidade escolar e dos 6rgaos de
controle. Ao consolidar boas praticas e oferecer suporte pratico, o material
estimularia a autonomia, buscando assegurar uma administragdo mais eficiente e

responsavel dos recursos publicos destinados as escolas.

4.3 Agao 3 - Comunidades de Pratica e a Preservacdo do Conhecimento
Institucional

A terceira acao propde a criagdo de uma Comunidade de Pratica composta
por gestores, técnicos e analistas de prestacdo de contas tendo como objetivo
promover a colaboracdo, o compartilhamento de conhecimentos e a troca de
experiéncias entre os envolvidos, visando aprimorar competéncias relacionadas a
execucdo e prestacdo de contas de recursos publicos, garantindo maior
transparéncia, eficiéncia e conformidade com as normas legais. Entre os beneficios
dessa iniciativa estdo a troca de conhecimento, a solugado conjunta de problemas, a
capacitagcao continua, o fortalecimento da rede de colaboragcdo, a melhoria na
gestdo de recursos, a preservagao do conhecimento institucional e o alinhamento

com normas e regulamentos.

Comunidades de Pratica sdo grupos de pessoas que compartilham
um interesse, um problema em comum ou uma paixdo sobre
determinado assunto e que aprofundam seu conhecimento e
expertise nesta area através da interacdo continua numa mesma
base. Estas pessoas nao necessariamente trabalham juntas todos os
dias, mas se encontram porque agregam valor em suas interagoes.
Como passam algum tempo juntas, elas compartilham informagoes,
insights e conselhos. Ajudam umas as outras a resolver problemas,
discutem suas situagdes, aspiracdes e necessidades. Elas ponderam
pontos de vista em comum, exploram ideias e agdes, assim como
sondam os limites. Podem criar ferramentas, padrbes, desenhos
genéricos, manuais e outros documentos — ou podem simplesmente
desenvolver uma tacita compreensao do que € compartilhado. Porém
elas acumulam conhecimento, torna-se informalmente a fronteira (do
conhecimento) pelo valor que agregam na aprendizagem que
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encontram juntas. Este valor ndo € meramente instrumental para o
seu trabalho. Resulta também na satisfacdo pessoal de conhecer
colegas que compreendem as perspectivas uns dos outros e de
pertencer a um interessante grupo de pessoas. Com o passar do
tempo, elas desenvolvem uma perspectiva Unica sobre seus tépicos
bem como formam um corpo comum de conhecimento, praticas e
teorias. Elas também desenvolvem relagdes pessoais e instituem
formas de interacdo. Podem também desenvolver um senso comum
de identidade. Elas tornam-se entdo uma Comunidade de
Pratica (Wenger; McDermott; Snyder, 2002, p.4-5, apud Cabelleira,
2007, p.5).

Uma Comunidade de Pratica visa desenvolver as competéncias dos
participantes, gerando trocas e conhecimentos, por meio de trocas de experiéncias,
interacao regular, além da construgdo de redes de relagcdo. Uma comunidade é
formada por membros voluntarios, que se auto selecionam, e que tém em comum o
compromisso e identificagdo com os conhecimentos especializados do grupo
(Cabelleira, 2007).

Na pesquisa de campo foi possivel perceber no relato dos participantes que
ha niveis muito diversos de conhecimento entre estes, portanto a juncdo de saberes
por meio de uma comunidade pode auxiliar na consolidacdo de boas praticas,
otimizar processos e promover uma gestdo publica mais eficiente e responsavel. E
pertinente destacar a perspectiva de Nonaka e Takeuchi (2008) sobre o processo de
externalizacdo do conhecimento, que envolve a transformagdo do conhecimento
tacito por meio do didlogo e da reflexdo. Nesse contexto, a GC desempenha um
papel crucial ao facilitar a conexao eficiente entre os individuos que detém o
conhecimento e aqueles que necessitam dele, promovendo a conversido do
conhecimento individual em conhecimento organizacional.

O objetivo desta acao seria a criagdo de uma Comunidade de Pratica Virtual,
que busca promover o compartihamento do conhecimento entre as escolas,
promovendo a expansao do conhecimento, troca de experiéncias, o0
desenvolvimento de capacidades individuais e coletivas e a criagdo de novos
conhecimentos. A comunidade propiciaria socializar, combinar e internalizar os
conhecimentos tacitos e explicitos dos participantes.

Propde-se que a Comunidade de Pratica seja criada pela coordenagao do
setor de prestagao de contas, que juntamente com os analistas do setor seriam os
responsaveis pela mediacdo das atividades, por convidar os participantes, cultivar a

comunidade e divulgar seus resultados. Sugerimos que sejam convidados a
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participar da comunidade, gestores escolares, técnicos administrativos e demais

interessados da comunidade escolar, como membros das comissdes de licitagdo e

do colegiado escolar. Inicialmente os participantes seriam divididos em polos da

mesma regido com o objetivo de organizar as atividades e proporcionar interagdes

de qualidade onde todos possam se manifestar. Uma das possibilidades da

comunidade seria promover a interagdo entre os membros de escolas da mesma

regiao propiciando, por exemplo, que estes realizem processos de aquisicdo em

conjunto, otimizando o tempo das contratagbes, os recursos financeiros € humanos,

ja que as atividades do processo poderiam ser divididas entre os membros. Tal agao

objetivaria promover o engajamento e a motivagao dos participantes da comunidade.

Quadro 18 — Plano de Agéo para a criagdo da Comunidade de Pratica

(continua)

ETAPA

AGOES

RESULTADOS
ESPERADOS

1. Planejamento Inicial

- Levantar demandas e desafios dos
gestores e técnicos administrativos.

- Identificar potenciais participantes.

- Definir objetivos especificos da
comunidade.

- Elaborar cronograma com etapas,
metas e indicadores de sucesso.

Documento contendo o
€escopo, objetivos e
metas da comunidade.

2. Formacgao da Equipe

- Selecionar facilitadores e
coordenadores.

- Estabelecer
responsabilidades.
- Promover alinhamento inicial sobre
a dindmica e ferramentas de suporte.

funcdes e

Equipe formada e
capacitada para conduzir
a comunidade.

3. Criacao do Espaco
Virtual

- Escolher plataforma digital

- Estruturar espaco com foruns,
biblioteca e calendario.

- Garantir acessibilidade e facilidade
de uso.

Plataforma configurada e
acessivel a todos os
membros.

- Divulgar a iniciativa por canais
institucionais e redes sociais.

Participantes engajados

D -Realizar campanha de : )
4. Sensibilizacao G e inscritos na
sensibilizacdo. .
) - comunidade.
- Convidar gestores, técnicos e
analistas.
- Estabelecer periodicidade dos
encontros. Documento com regras
5. Modelo de _ ” o :
: - Definir tematicas prioritarias. de funcionamento e
Funcionamento

- Organizar dindmicas, como debates,
palestras e grupos de trabalho

programacao inicial.
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Quadro 18 — Plano de Acgao para a criagao da Comunidade de Pratica

(continua)
= RESULTADOS
ETAPA ACOES ESPERADOS
- Organizar eventos
inaugurais.
. - Convidar especialistas para | Participantes engajados e
6. Encontros Iniciais o o .
palestras e seminarios. contribuindo ativamente.

- Estimular participacao ativa
com partilha de experiéncias

- Coletar feedback sobre
encontros e dindmicas.-

. Monitorar indicadores de Melh.oria continua da
7. Monitoramento comunidade baseada em

participagao e impacto.- | "o ot e indicadores
Ajustar programacgao

conforme necessidades

- Formalizar a comunidade
como pratica institucional.

- Expandir participagao para
outros setores.

8. Consolidagao e Expanséao | - Criar repositério
institucional (Portal da
Prestacdo de Contas) com
materiais produzidos e licdes
aprendidas.

Comunidade consolidada
como referéncia para boas
praticas e disseminacao de

conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A comunidade de pratica permite diferentes transi¢cdes de conhecimento. A
socializacdo decorreria da troca de experiéncias pessoais entre os participantes e
compartilhamento do entendimento dos processos apds as interagdes. Ja a
externalizacéo ocorreria a partir da criagcado do Portal da Prestagdo de Contas, onde
sugere-se que sejam registrados os documentos criados pela comunidade. A
combinagdo, por sua vez, consistiria na troca de informacgdes explicitas encontradas
principalmente nos documentos organizacionais como legislagdes, manuais,
formularios e normativos. Por fim, a internalizacdo aconteceria quando o
conhecimento gerado nas interagbes da comunidade fosse concretizado na
organizagdo, por meio de novas estratégias, criagdo de novos manuais e

documentos institucionais.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo compreender as causas do acumulo de
processos de prestacdo de contas na Superintendéncia Regional de Ensino de Juiz
de Fora, bem como propor acdes que minimizem os impactos desse problema. Por
meio de uma analise qualitativa, com base em levantamento bibliografico, pesquisa
documental, entrevistas e questionarios foi possivel identificar fatores estruturais e
organizacionais que afetam a execugao e analise dos processos de prestacao de
contas, e contribuem para a formagao de passivos.

Tinhamos como hipdétese que a aplicagao da Gestdo do Conhecimento no
setor de prestacdo de contas da SRE Juiz de Fora poderia contribuir para melhoria
dos processos e procedimentos realizados na organizagao. E, a partir do que foi
apresentado, podemos concluir que os desafios enfrentados no setor estdo
diretamente relacionados a falta de uma eficiente Gestdo do Conhecimento, e que,
portanto, a adogao de ferramentas e estratégias relacionadas a GC podem contribuir
efetivamente para minorar os problemas detectados.

A motivagdo para a investigacdo desse tema surgiu devido ao interesse
académico e profissional da pesquisadora. Os desafios enfrentados no cotidiano
profissional relacionados a falta de disseminagdo do conhecimento organizacional e
suas consequéncias para a qualidade e eficiéncia dos servigos prestados pelo setor
de prestacdo de contas despertaram o interesse em realizar uma analise
aprofundada da situacao, esses aspectos sao apresentados no capitulo 1.

No capitulo 2, foi abordado o contexto da descentralizagdo financeira e sua
influéncia na execugao e prestacdo de contas de recursos publicos no ambiente
escolar. A descentralizacdo, prevista na Constituicdo Federal de 1988, trouxe
autonomia administrativa, pedagogica e financeira as escolas, mas também gerou
desafios significativos. Entre eles, destacam-se as dificuldades enfrentadas pelas
Caixas Escolares na gestdo dos recursos, além de problemas decorrentes da
auséncia de capacitacdo adequada dos gestores escolares. Foi analisada a
estrutura da SRE Juiz de Fora, que atua como elo entre o 6rgdo central e as
escolas. A estrutura e funcionamento do setor de prestacdo de contas da SRE Juiz
de Fora, bem como as praticas de analise desses processos, foram detalhados,
evidenciando gargalos e problemas institucionais relacionados a obtencdo e

conservagao do conhecimento produzido na organizagao.
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No capitulo 3, foram apresentados os fundamentos tedricos da GC e sua
aplicagdo no setor publico. No contexto analisado, a implementacdao da GC foi
apontada como uma solugdo para superar os desafios enfrentados no setor de
prestacdo de contas, permitindo maior eficiéncia, padronizagdo de processos e
preservagao do conhecimento organizacional. A abordagem metodologica do estudo
foi detalhada, com foco na coleta de dados por meio de entrevistas e questionarios,
que permitiram compreender as percepgdes dos analistas e gestores escolares
sobre os desafios enfrentados.

Constatou-se que a falta de capacitacdo e formacao dos analistas, a alta
rotatividade de servidores, a falta de padronizacdo nos procedimentos e a
dependéncia de conhecimentos tacitos contribuem para o acumulo de processos.
Dados relevantes apresentados na pesquisa, como o percentual de 21,8% dos
termos de compromisso gerados entre 2007 e 2022 ainda pendentes de analise,
refletem a magnitude do problema. Esses processos representam mais de R$88,5
milhdes em recursos aguardando aprovagao, o que compromete a eficiéncia e a
transparéncia da administragao publica.

Ficou evidenciado nos resultados da pesquisa as dificuldades dos gestores
escolares em conciliar as diversas fungdes correlatas a gestdo escolar com as
questdes financeiras. Além disso, os gestores pesquisados apontaram dificuldades
na realizagdo dos processos de aquisicao e de prestagdo de contas dos recursos,
devido a falta de servidores qualificados na fungcdo de ATB Financeiro, as mudancas
constantes nas orientagbes, a desorganizacdo do governo na liberagdo dos
recursos, entre outros. Esses achados reforcam a necessidade de a¢des imediatas
para aprimorar 0s processos administrativos e promover a preservagao do
conhecimento organizacional.

O capitulo 4 apresentou o Plano de Ag¢ao Educacional, que propés solucdes
praticas para reduzir o acumulo de processos de prestacdo de contas e melhorar a
gestdo dos recursos publicos. Entre as propostas apresentadas, destacam-se a
elaboragdo de um manual pratico e padronizado, com orientagcdes claras e objetivas
para gestores escolares e analistas regionais, visando promover uniformidade e
eficiéncia nos processos. Também se destaca a capacitacdo continuada, para
assegurar a transmissao de conhecimento e reduzir erros nas prestacbes de

contas.
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Além disso, foi proposta a implementagdo de ferramentas de Gestdo do
Conhecimento, como mapeamento de processos e criagdo de fluxogramas e
estratégias de retencao e compartihamento de conhecimento, que otimizem os
fluxos operacionais. Outra sugestdo, por fim, é o incentivo a maior integracéo
organizacional, fortalecendo praticas colaborativas e promovendo o alinhamento
entre as unidades escolares e o setor de prestacédo de contas.

Recomenda-se a ampliagdo desta investigagao para outras SREs de Minas
Gerais, permitindo analises comparativas e a identificagdo de boas praticas que
possam ser replicadas. Futuras pesquisas podem analisar o impacto de programas
de treinamento continuo e estruturado sobre a eficiéncia da execucao e prestacao
de contas nos ambitos escolar e regional. Além disso, a aplicagdo de ferramentas
tecnolégicas, como sistemas de apoio a prestagao de contas e a GC, podem ser
objeto de investigagao futura.

Este estudo apontou que a auséncia de padronizacido nos processos € a
dependéncia de conhecimentos tacitos geram impactos significativos na
administragao publica. Como possiveis desdobramentos, destacam-se a insergao da
GC como pratica institucionalizada no setor publico educacional, com o objetivo de
aprimorar a eficiéncia e a transparéncia organizacional; a investigacdo de casos
bem-sucedidos em outras superintendéncias ou estados, visando a identificacéo e
replicacdo de melhores praticas; e o fortalecimento da gestédo colaborativa, por meio
do incentivo ao compartilhamento de informacgdes e boas praticas entre analistas e
gestores escolares.

Por fim, esta dissertacdo reafirma a importancia de uma gestédo eficiente e
transparente dos recursos publicos, especialmente no setor educacional, apontando
que a adogao de praticas de GC pode contribuir significativamente para a melhoria
do setor de prestagao de contas, mas também servir de modelo para outras areas
da administracao publica. A aplicacao sistematica das propostas apresentadas pode
contribuir para o fortalecimento da gestdo educacional e o cumprimento da missao

organizacional.
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APENDICE A — ROTEIRO PARA REALIZAGAO DE ENTREVISTA COM OS
ANALISTAS DE PRESTAGAO DE CONTAS DA SRE JUIZ DE FORA

Entrevista com os analistas de Prestagdao de Contas da SRE Juiz de Fora

Prezado (a) Analista,

Esta entrevista tem cunho estritamente académico, fazendo parte da pesquisa
intitulada “A Gestao do Conhecimento no setor de Prestagcdo de Contas da SRE Juiz
de Fora”, do Programa de Mestrado em Gestdo e Avaliacdo da Educagao Publica
(PPGP), da Universidade Federal de Juiz de Fora.

A pesquisa tem por objetivo identificar quais sdo as causas para o acumulo
dos processos de prestacdo de contas na Superintendéncia Regional de Ensino de
Juiz de Fora, bem como, propor alternativas para minimizar os impactos desse
acumulo. Assume-se como hipotese que a Gestdo do Conhecimento pode contribuir
para a melhoria dos processos e procedimentos realizados no setor, e
consequentemente, para uma maior eficiéncia e eficacia dos servigos publicos
prestados pela organizagéo.

Informo que sua identidade sera mantida em sigilo, com fim de resguarda-lo
enquanto profissional e dar liberdade para a manifestagdo de seu pensamento e
opinido sem constrangimentos, as informagdes aqui coletadas serao utilizadas
exclusivamente para a pesquisa. Visto a importancia da sua participagdo nessa

pesquisa, vocé concorda em participar? Autoriza a gravagéo?

Dados Gerais
Funcao/Cargo do entrevistado:
Data:

1- Descreva brevemente a sua formagao académica e trajetoria profissional ao
chegar ao setor de prestagao de contas da SRE Juiz de Fora.

2- Ha quanto tempo vocé exerce a sua atual funcéo?

3- Quando vocé comegou a exercer a fungao de analista, como aprendeu sobre

o trabalho? Alguém te ensinou? Poderia descrever como foi?
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Vocé considera ter recebido um treinamento adequado para a realizacéo
dessa fungao?

No desempenho de suas atividades, quando vocé se depara com alguma
dificuldade, quais s&o os caminhos que vocé percorre para tentar resolver a
situagao?

Vocé busca conhecimento acerca de novas orientagbes e legislagbes?
Como?

Vocé ja participou de alguma formagao especifica para o desempenho de sua
funcdo? Se sim, como foi a experiéncia?

Como vocé classifica o seu nivel de conhecimento, em relagado aos processos
de prestacdo de contas, para orientar as escolas? (Basico, Intermediario,
Avancado, Plenamente Desenvolvido).

Na sua rotina de trabalho quais s&o os maiores problemas que vocé enfrenta?

O que vocé acredita que poderia ser feito para diminui-los?

10- A que fatores vocé atribui o acumulo de processos de prestagao de contas

sem analise na SRE?

11- Na sua percepgdo a SRE Juiz de Fora implementa procedimentos de

padronizacao das rotinas administrativas? Se sim, vocé acredita que estes

procedimentos podem ou devem ser aprimorados?

12- O que vocé sugere como ferramenta de orientacdo aos gestores e ATBs

responsaveis pelas atividades da Caixa Escolar?

13- Vocé tem alguma sugestao para a melhoria dos procedimentos realizados no

setor?

14- Gostaria de acrescentar algo ao que foi falado durante a nossa conversa?

Fonte: Adaptado de Oliveira (2020) e Anjos (2018).
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APENDICE B - QUESTIONARIO A SER APLICADO AOS GESTORES DAS
UNIDADES DE ENSINO E PRESIDENTES DAS CAIXAS ESCOLARES
PERTENCENTES A SRE JUIZ DE FORA

Questionario gestores escolares - SRE Juiz de Fora
Prezado (a) Diretor (a),

As questdes elencadas a seguir compdem um questionario de cunho
estritamente académico, fazendo parte da pesquisa intitulada “A Gestdo do
Conhecimento no setor de Prestacdo de Contas da SRE Juiz de Fora”, do Programa
de Mestrado em Gestéo e Avaliagao da Educagao Publica (PPGP), da Universidade
Federal de Juiz de Fora.

A pesquisa tem por objetivo identificar quais sdo os fatores que levam as
unidades escolares a cometerem erros na montagem dos processos de prestacao
de contas, que geram um elevado numero de diligéncias emitidas pelo setor de
Prestagdo de Contas da SRE Juiz de Fora. E ainda, compreender as dificuldades
encontradas na execugao dos processos de aquisigdo, na montagem dos processos
de prestacdo de contas, e como as atividades do setor impactam suas ac¢des
cotidianas. Assume-se como hipotese que a Gestdo do Conhecimento pode
contribuir para a melhoria dos processos e procedimentos realizados no setor, e
consequentemente, para uma maior eficiéncia e eficacia dos servigos publicos
prestados pela organizagéo.

Informo que sua identidade sera mantida em sigilo e as informag¢des aqui
coletadas serao utilizadas exclusivamente para a pesquisa.

Visto a importancia da sua participacdo nessa pesquisa, vocé concorda em
participar? Assinale para declarar que concorda em participar da pesquisa

voluntariamente:

() Sim
( ) Nao
1- Qual a sua formagao académica? (permite mais que uma opgéao)

( ) Graduacgao — Licenciatura
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( ) Graduagao — Bacharelado

( ) Especializacéo

( ) Mestrado

( ) Doutorado

Vocé possui alguma formagdo na area administrativa (técnica ou
superior)?

() Sim

( ) Nao

Ha quanto tempo vocé esta no cargo em comissao de diretor escolar
( ) Menos de 1 ano

(

Entre 1 e 2 anos

)
) Entre 3 e 5 anos
) Mais de 6 anos

(
(
Vocé ja participou de formacgdes/capacitagbes realizadas pela Diretoria
Administrativa Financeira (DAFI) quanto aos processos de aquisicdo e
prestacdo de contas dos recursos recebidos pelas Caixas Escolares?

( ) Sim, sempre.

( ) Sim, as vezes.
Raramente.
N&o.

)
)
)
) Outro:

(
(
(

Se sim, vocé considera que foram capacitagdes efetivas? Que auxiliaram
na execucao das atividades?

( ) Sim, muito.

( ) Sim, um pouco.

( ) Nao.

Ao que/quem vocé recorre quando tem duvidas relativas aos processos de
aquisicao e de prestacdo de contas dos recursos recebidos pela Caixa

Escolar:
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DAFI

Resolugdes / Orientagdes

()
()
( ) Colegas diretores
( ) Pesquisas na internet
()

Outros:

Assinale, conforme o grau de dificuldade encontrado, sua impresséo a
respeito das principais atividades realizadas por vocé na administragao da

Caixa Escolar:

Muito Algumas Neutro Simples, Muito
dificil dificuldades com simples
encontradas algumas

duvidas

Formulacdo e
preenchimento
de
documentos
(Atas, anexos
das
prestacdoes de
contas,
formularios,

etc.)

Documentacéao
de habilitagao
da Caixa
Escolar
(Estatuto,
Documentos

fiscais, etc.)

Processos de

Aquisicao

Processos de
Prestagcao de

Contas
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Uso dos
sistemas
(Sistema  de
Transferéncia
de Recursos,
PDDE
Interativo,
Gerenciador

do Banco etc.)

Controle e
arquivo de
documentagéao

Quais sado os maiores problemas e dificuldades que vocé enfrenta na

montagem dos processos de prestacdes de contas? (resposta aberta)

No desempenho de suas atividades enquanto presidente da Caixa

Escolar, quando vocé se depara com alguma dificuldade, quais séo os

caminhos que vocé percorre para tentar resolver a situacdo? (resposta

aberta)

10-Vocé tem alguma sugestdo para a melhoria dos procedimentos realizados

no setor de prestacdo de contas da SRE? (resposta aberta)




159

APENDICE C — CHECKLIST CONFERENCIA PROCESSO DE PRESTAGAO DE
CONTAS - MERENDA FEDERAL E ESTADUAL

FORMULARIO CONFEREN
PROCESSO PRESTACAO DE CONTAS VIA SRE

MERENDA ESTADUAL E MERENDA FEDERAL

Caixa Escolar:

Numero do Termo de Compromisso: Objeto:

Data assinatura: Data fim vigéncia: Data para entrega P. Contas:

Lista de conferéncia conforme Res. 3670/2017; Nota Técnica 01-2021; Tutorial Dispensa e Inexigibilidade
de Licitagoes nos Moldes da Lei 14.133/2021

or Documento: v Observacoes:

de

m

1 OR - Oficio de Encaminhamento (Anexo V)

2 CS - Termo de Compromisso, Plano de trabalho e Aditivos

3 OR - Parecer do Colegiado Aprovando o Plano de Aplicagdo (Anexo VI)

4 CA - Ata da reunido do colegiado aprovando o plano de aplicagdo

5 OR - Relatério de Execugdo Fisica e Financeira do Projeto (Anexo VII) - Formulario préprio da Alimentagdo

6 OR - Relagdo de Pagamentos Efetuados (Anexo VIII) - Mercado Comum

7 OR - Relagdo de Pagamentos Efetuados (Anexo VIII - A) - Agricultura familiar

8 OR - Parecer do Colegiado referendando a Prestagdo de Contas (Anexo XIl)

9 CA - Ata da reunido do colegiado referendando a prestagdo de contas

10 CS - Extratos da Conta Corrente a partir do ultimo extrato do TC anterior até o encerramento do TC atual

1 CS - Extratos das Aplicagdes Financeiras a partir do Ultimo extrato do TC anterior até o encerramento do TC
Atual

12 OR - Matriz de planejamento (Alimentag&o) - CARDAPIOS EM CONFORMIDADE COM AS REFEIGOES SERVIDAS

13 OR - Ato de Designagdo da Comissdo de Licitagdo (Modelo 1)

14 OR - Composigdo do Colegiado Escolar (Modelo 3)

A ORDEM DA APRESENTAGAO DA PRESTAGAO DE CONTAS DEVE SEGUIR A NUMERAGAO ACIMA.

Processos de Compras (em ordem cronolégica crescente de abertura dos processos)

v Numero do Processo

Or Licitacao
de 1 2 3 4 |5 6 7 8 9

CA - Convites enviados

CA - Propostas comerciais (sem a documentagdo do fornecedor)

3 CA - Mapa de apuragdo e Classificagdo das propostas (Modelo 11)

4 CA - Ata de julgamento e habilitagdo das propostas (Modelo 12)

5 CA - Homologagdo (Modelo 18)

CA - Convocacio para assinatura de contrato e/ou fornecimento imediato

6 | (Modelo 22)
7 OR - Contratos firmados com fornecedores
8 OR - Documentos Fiscais (Com todos os carimbos)

9 CA - Cheque ou comprovante de transferéncia
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v Numero do Processo
Or Dispensa (Lei 14.133/2021)
i 2 3 4 |5 6 7 8
m
1 CA - Estimativa de Despesa (Modelo 2 ou Modelo 2A)
2 CA - Comunicagdo da Abertura da Dispensa (Modelo 3)
3 CA - Extrato de Publicagdo de Dispensa (Modelo 3A)
4 CA - Formalizagdo do Processo de Dispensa (Modelo 1)
5 CA - Propostas comerciais recebidas (sem a documentagdo do fornecedor)
6 CA - Razdo da Escolha do Contratado e Justificativa de Prego (Modelo 6)
7 CA - Ata de reunido com o Colegiado Escolar que definiu a proposta
vencedora e
o Fiscal do Contrato
8 CA - Adjudicagdo, Homologagdo e Divulgagdo da Homologagdo (Modelo 7)
9 CA - Divulgagdo do Resultado da Dispensa (Modelo 8)
CA - Convocagcio para Assinatura do Contrato e/ou Fornecimento Imediato
10
(Modelo 9)
11 OR - Contratos firmados com fornecedores
12 OR - Documentos Fiscais (Com todos os carimbos)
13 CA - Cheque ou comprovante de transferéncia
v Numero do Processo
Or Inexigibilidade (Lei 14.133/2021)
i 2 3 4 5 6 7 8
m
1 CA - Formalizagdo do Processo de Inexigibilidade (Modelo 1)
2 CA - Estimativa de Despesa / Razdo da Escolha e Justificativa (Modelo 2)
3 CA - Comprovante da Exclusividade (Atestado; Contrato; Declaragdo)
4 CA - Comunicagdo da Abertura do Processo de Inexigibilidade (Modelo 3)
5 CA - Extrato de Publicagdo da Inexigibilidade (Modelo 3A)
6 CA - Propostas comerciais / Comprovagdo do prego praticado
7 CA - Ata de reunido com o Colegiado Escolar em que foi solicitada/aprovada a
Aquisigdo
8 CA - Adjudicagdo, Homologagdo e Divulgagdo da Homologagdo (Modelo 5)
9 CA - Convocagdo para Assinatura do Contrato e/ou Fornecimento Imediato
(Modelo 6)
10 OR - Contratos firmados com fornecedores
11 OR - Documentos Fiscais (Com todos os carimbos)
12 CA - Cheque ou comprovante de transferéncia
bl Nu do P
Or Chamada publica N = ol Dl ox =<0
de 2 3 4 5 6 7 8
m
1 CA - Relagdo de produtos por escola (Anexo Il)
9 CA - Ata para selegdo do projeto de venda e habilitagdo dos fornecedores
(Modelo 7)
3 CA - Convocagédo para assinatura de contrato (Modelo 11)
4 OR - Contratos firmados com fornecedores
5 OR - Documentos Fiscais (Com todos os carimbos)
6 CA - Cheque ou comprovante de transferéncia
7 OR - Termo de recebimento da agricultura familiar (Anexo VII)
8 OR - Comprovante de retengdo e recolhimento de impostos e encargos
sociais
incidentes, se for o caso (DARF e DCTFWeb).
Legenda: Documentagido conferida: (Ass. Presidente Caixa
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Escolar)

CA - Copia auténticas (carimbo confere com original, MASP e assinatura)

OR - Documento original

CS - Copia Simples




