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“A gestao se constitui em processo de mobilizagdo e organizagao do talento
humano para atuar coletivamente na promog¢do de objetivos educacionais.”
(Lick, 2014, p. 20).



RESUMO

Esta pesquisa analisou os fatores que dificultam a execucdo tempestiva dos
recursos de acgdes especificas pelas Caixas Escolares das escolas estaduais
vinculadas a Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de ltajuba e propds
estratégias para o aprimoramento desse processo. As Caixas Escolares sao
associagdes civis de direito privado responsaveis pelo gerenciamento de recursos
publicos descentralizados destinados as unidades escolares. A pesquisa adotou
abordagem mista, envolvendo levantamento de legislagdes e normativas, revisao
bibliografica, analise documental e pesquisa de campo. A coleta de dados foi
realizada por meio de questionarios estruturados aplicados aos membros das
Diretorias das Caixas Escolares e aos Assistentes Técnicos de Educacido Basica
(ATBs) que atuam na gestdo financeira das escolas, além de entrevistas
semiestruturadas com analistas da Diretoria Administrativa e Financeira (DAFI) da
SRE de lItajuba. Os resultados evidenciaram que as dificuldades na execugao
tempestiva dos recursos estdo relacionadas, principalmente, ao excesso de
demandas administrativas, a complexidade normativa, a fragmentagdo das
orientagdes institucionais, a rotatividade dos profissionais responsaveis pela gestao
financeira e a necessidade de fortalecimento da capacitacdo técnica dos atores
envolvidos. Identificou-se, ainda, a necessidade de aprimorar a comunicagao entre
as escolas e a SRE, ampliar as acbes de formacado continuada e fortalecer os
mecanismos de acompanhamento da execucdo financeira. A partir dos resultados,
foi elaborado um Plano de Acdo Educacional (PAE) com agdes direcionadas a
organizacdo e integracdo das orientagdes, a formacado continuada, ao suporte
técnico as escolas e ao monitoramento preventivo da execugdo dos recursos.
Conclui-se que o aprimoramento desses processos pode contribuir para uma gestao
financeira escolar mais eficiente e para a execucdo tempestiva dos recursos

publicos descentralizados.

Palavras-chave: Descentralizacdo; Caixa Escolar; Gestao por Processos; Gestao

de Recursos Publicos; Gestao Participativa.



ABSTRACT

This study analyzed the factors that hinder the timely use of funds allocated to
specific initiatives by Caixas Escolares in state public schools under the jurisdiction of
the Itajuba Regional Superintendency of Education (SRE) and proposed strategies to
improve this process. Caixas Escolares are private-law civil associations responsible
for managing decentralized public funds allocated to schools. The study adopted a
mixed-methods approach, including a review of legislation and regulations, a
literature review, document analysis, and field research. Data were collected through
structured questionnaires administered to members of the Boards of Directors of the
Caixas Escolares and to Basic Education Technical Assistants (ATBs) involved in
school financial management, as well as through semi-structured interviews with
analysts from the Administrative and Financial Directorate (DAFI) of the ltajuba SRE.
The results showed that the main difficulties affecting the timely use of funds are
related to excessive administrative demands, regulatory complexity, fragmented
institutional guidance, staff turnover among professionals responsible for financial
management, and the need to strengthen the technical training of the actors
involved. The findings also highlighted the need to improve communication between
schools and the SRE, expand continuing professional development initiatives, and
strengthen mechanisms for monitoring financial execution. Based on the results, an
Educational Action Plan (PAE) was developed, comprising actions aimed at
organizing and integrating institutional guidance, providing continuing professional
development, strengthening technical support for schools, and implementing
preventive monitoring of fund execution. It is concluded that improving these
processes can contribute to more efficient school financial management and to the

timely use of decentralized public funds.

Keywords: Decentralization; Caixa Escolar; Process Management; Public Resource

Management; Participatory Management.
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1 INTRODUGAO

A Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE/MG) tem
promovido investimentos continuos voltados ao fortalecimento da educagao publica,
com a destinacdo de recursos para alimentagdo escolar, aquisicdo de materiais
didaticos, melhorias de infraestrutura e desenvolvimento de programas de apoio a
aprendizagem. A efetividade dessas iniciativas, entretanto, depende ndo apenas da
disponibilizagdo dos recursos, mas também de sua adequada e tempestiva
execugao pelas unidades escolares. Nesse contexto, a gestdo financeira constitui
uma dimensao relevante da implementacdo das politicas publicas educacionais,
uma vez que dificuldades na aplicagdo dos recursos podem comprometer ou
retardar o alcance das finalidades educacionais para as quais foram destinados.

A presente dissertacdo, desenvolvida no Programa de Poés-Graduagéo
Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica do Centro de Politicas
Publicas e Avaliagao da Educacao (CAEd), da Universidade Federal de Juiz de Fora
(UFJF), teve como objeto de estudo a gestdo dos recursos financeiros publicos
descentralizados para as escolas estaduais sob a jurisdigdo da Superintendéncia
Regional de Ensino (SRE) de ltajuba, em Minas Gerais, com foco nos recursos
destinados a acgdes especificas. A administragdo desses recursos € realizada pelas
Caixas Escolares, associagdes civis que atuam na execugdo e na prestagao de
contas dos recursos destinados as unidades de ensino.

No ambito da gestdo financeira escolar, além dos recursos continuos
descentralizados anualmente, destinados a alimentagdo, manutengdo e custeio
geral, bem como ao Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) Basico, as escolas
estaduais também recebem recursos vinculados a acgdes especificas. Esses
recursos possuem natureza nado recorrente e estdo associados a programas ou
projetos com finalidades previamente definidas, exigindo o cumprimento de regras
proprias de execucdo. Entre essas iniciativas, encontram-se o Prémio Escola
Transformacao (PREMIEP), o Programa de Iniciagéo Cientifica na Educagéo Basica
(ICEB) e diferentes acbes integradas ao PDDE, relacionadas, entre outras
finalidades, a infraestrutura, inclusao, conectividade, leitura e melhoria da qualidade

educacional.
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A diversidade dessas acbes, associada as especificidades relativas a
elegibilidade, aos itens financiaveis, aos prazos e as regras de execugado e
prestacdo de contas, demanda das Caixas Escolares capacidade técnica e
organizacional para a utilizagdo adequada dos recursos. Quando sua execugédo nao
ocorre de maneira tempestiva, podem permanecer saldos nas contas bancarias das
escolas, ocorrer atrasos na implementagao das agdes e, consequentemente, haver
prejuizos ao alcance das finalidades educacionais previstas. A execugao financeira
constitui, assim, uma etapa relevante da propria implementacédo das politicas e
programas educacionais, na medida em que o repasse dos recursos, por si sO, hao
assegura a concretizagdo das agdes as quais se destinam.

A literatura sobre descentralizagdo e gestdao escolar evidencia que a
transferéncia de responsabilidades e recursos para instancias locais pode favorecer
maior autonomia e aproximag¢ao das decisbes as necessidades das unidades
escolares, mas também impde desafios relacionados a capacidade institucional, a
coordenacao e a implementagao das politicas publicas (Arretche, 1996). No ambito
escolar, autonomia e participacédo estao relacionadas a constru¢ao de processos de
gestdo que envolvam os diferentes atores responsaveis pelas decisdes e pela
execugao das agdes (Luck, 2000; 2013). Ao mesmo tempo, estudos sobre gestéo
publica destacam a importancia da eficiéncia, do acompanhamento e do
monitoramento para a implementacdo das politicas (Abrucio, 2010; Vieira; Nobre,
2024).

Sob a perspectiva da implementacéo, os profissionais envolvidos diretamente
na gestao dos recursos podem ser compreendidos como burocratas de nivel de rua,
na concepcgao de Lipsky (1983), pois, embora ndo ocupem posicoes estratégicas
nos altos escaldées da administracao publica, suas decisdes e praticas cotidianas
interferem na concretizagdo das politicas. Essa perspectiva dialoga com os estudos
sobre gestédo por processos e abordagem sistémica, que ressaltam a importancia da
articulagao entre atividades, atores e fluxos organizacionais para o desempenho das
instituicbes (ABPMP, 2013; Papadopoulos et al., 2018; Forliano et al., 2020; Kissa et
al.,, 2023). Em conjunto, essas abordagens permitem compreender a execugao

financeira escolar ndo apenas como um conjunto de procedimentos administrativos,
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mas como um processo de implementagao condicionado pela atuagdo dos agentes
e pelas condi¢bes organizacionais e institucionais em que essa atuagao ocorre.

Estudos sobre a gestdo financeira escolar tém evidenciado desafios
relacionados a descentralizacdo dos recursos, a prestagao de contas, a capacidade
técnica dos gestores e a necessidade de formacdo e suporte institucional. No
contexto mineiro, Silva (2018), ao analisar prestacbes de contas de escolas
vinculadas a SRE de Curvelo, identificou inconsisténcias nos processos e apontou
desafios relacionados a gestdo administrativa e financeira das unidades escolares.
Embora essas contribuicbes permitam compreender aspectos relevantes da gestao
dos recursos descentralizados, permanece pertinente aprofundar a analise da etapa
de execucado financeira, especialmente quanto aos fatores que interferem na
utilizagao tempestiva dos recursos vinculados a agdes especificas.

E nesse recorte que se insere esta pesquisa. Diferentemente de estudos que
concentram a analise nas prestagbes de contas e nas irregularidades verificadas
apods a aplicacado dos recursos, o presente estudo direciona o olhar para a etapa de
execucao financeira, buscando compreender os fatores que interferem na utilizagao
tempestiva dos recursos de acgdes especificas. Para tanto, analisa essa execugao
nao apenas sob a perspectiva do cumprimento de procedimentos e da posterior
prestacdo de contas, mas como parte do processo de implementagcédo das politicas
educacionais. Ao articular as dimensdes da participacdo dos atores, da capacidade
técnica dos profissionais, da comunicagao institucional e dos fluxos organizacionais,
busca compreender como fatores relacionados a atuacdo dos profissionais, as
condi¢cdes organizacionais e ao contexto institucional se relacionam com a execugao
tempestiva dos recursos nas escolas estaduais vinculadas a SRE de ltajuba. Sua
contribuigdo situa-se, portanto, na analise integrada dessas dimensdes em um
contexto regional especifico e na produgdo de conhecimento aplicado que, a partir
dos achados da pesquisa, subsidia a proposicdo de estratégias voltadas ao
aprimoramento da gestao financeira escolar.

A escolha desse recorte também se relaciona a trajetéria profissional da
pesquisadora, Analista Educacional (ANE), com formagdo em Administragdo e
Ciéncias Contabeis e atuagao na Diretoria Administrativa e Financeira (DAFI) da

SRE de Itajuba desde 2013. A partir da experiéncia profissional e do
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acompanhamento das prestagcdes de contas das escolas, foram identificados
desafios recorrentes na gestdo financeira escolar, especialmente quanto a
necessidade de os gestores conciliarem atribuicbes pedagodgicas, administrativas e
financeiras. Nesse cenario, observou-se que recursos destinados a acodes
especificas permaneciam, em determinados casos, nas contas bancarias das
escolas por periodos prolongados, retardando a implementacdo das ag¢des para as
quais haviam sido destinados.

Diante dessa realidade, a pesquisa orientou-se pela seguinte questao: quais
sao os principais fatores que dificultam a execugao tempestiva dos recursos de
agdes especificas pelas Caixas Escolares e quais estratégias podem ser adotadas
para aprimorar esse processo nas escolas estaduais da SRE de Itajuba?

Para responder a essa questao, o objetivo geral da dissertagdo consistiu em
analisar as principais dificuldades enfrentadas na gestdo e execugao dos recursos
financeiros de agdes especificas pelas Caixas Escolares e propor agdes de melhoria
para otimizar esse processo nas escolas estaduais sob a jurisdicdo da SRE de
Itajuba. Como objetivos especificos, buscou-se: (i) descrever o processo de
descentralizagdo e a estrutura de gestdo dos recursos financeiros de acgdes
especificas nas Caixas Escolares, identificando seus principais atores e fluxos; (ii)
analisar os fatores que geram dificuldades na execucgao tempestiva desses recursos;
e (iii) propor acdes voltadas ao aprimoramento da gestdo e execugao desses
recursos.

A pesquisa adotou abordagem mista, combinando procedimentos
quantitativos e qualitativos. Foram realizados um levantamento documental, com
dados financeiros das escolas referentes ao periodo de 2023 a 2024, a aplicagao de
questionario on-line aos membros das Diretorias das Caixas Escolares e aos
Assistentes Técnicos de Educagao Basica (ATBs) que atuam na gestado financeira
das escolas estaduais vinculadas a SRE de Itajuba, além de entrevistas
semiestruturadas com trés analistas da Diretoria Administrativa e Financeira (DAFI).
Os dados obtidos foram analisados de forma articulada, mediante triangulagdo das
fontes e, no tratamento dos dados qualitativos, com suporte da Analise de Conteudo
proposta por Bardin (2011), buscando compreender os fatores relacionados as

dificuldades identificadas e subsidiar a proposicao de acdes de melhoria.



21

Os resultados evidenciaram que as dificuldades relacionadas a execucéao
tempestiva dos recursos de ag¢des especificas decorrem de um conjunto de fatores,
entre os quais se destacam o excesso de demandas administrativas, a
complexidade normativa, a fragmentacdo das orientagbes institucionais, a
rotatividade dos profissionais responsaveis pela gestdo financeira e a necessidade
de fortalecimento da capacitagdo técnica dos atores envolvidos. Os achados
também apontaram para a necessidade de aprimorar a comunicagdao entre as
escolas e a SRE, ampliar as agdes de formagado continuada e fortalecer os
mecanismos de acompanhamento e monitoramento da execucéo financeira. Esses
resultados subsidiaram a elaboragdo do Plano de Agdo Educacional (PAE),
direcionado ao enfrentamento das dificuldades identificadas e ao aperfeicoamento
dos processos de gestao financeira escolar.

Esta dissertacdo esta organizada em quatro capitulos, além das
Consideracbdes Finais. Apds esta Introducdo, o Capitulo 2 apresenta a
contextualizagdo da gestao financeira escolar e a descricdo do caso das escolas
estaduais vinculadas a SRE de Itajuba. O Capitulo 3 reune os fundamentos tedricos
e os procedimentos metodologicos da pesquisa, bem como a analise dos dados
obtidos. O Capitulo 4 apresenta o Plano de Ag¢do Educacional (PAE), elaborado a
partir dos achados do estudo. Por fim, as Consideragdes Finais retomam a questao
de pesquisa, sintetizam os principais resultados e apresentam reflexdes e

possibilidades para estudos futuros.



22

2 GESTAO FINANCEIRA NAS ESCOLAS PUBLICAS DO BRASIL

A gestéo financeira das escolas publicas brasileiras integra o conjunto mais
amplo da administragdo publica e tem como finalidade assegurar que os recursos
destinados a educagéo sejam aplicados de forma a garantir infraestrutura adequada,
insumos essenciais e condigdes que favoregam o processo de ensino e
aprendizagem. Trata-se de um campo marcado pela interacdo entre diferentes
instancias governamentais, por um robusto aparato normativo em constante
atualizacdo e por desafios praticos vivenciados no cotidiano escolar, como a
execucado tempestiva dos recursos descentralizados e a correta prestagao de
contas.

A partir da década de 1990, sob influéncia das reformas de carater neoliberal
e dos principios da Nova Gestao Publica (NGP), as politicas educacionais brasileiras
passaram a incorporar praticas de inspiragdo gerencialista, como o planejamento
estratégico, a avaliacdo de desempenho, o controle por resultados e a
responsabilizacdo dos gestores (Oliveira, 2010; Abrucio, 2005). No contexto
educacional, tais diretrizes se traduziram em maior énfase na descentralizacéo
administrativa e financeira, no fortalecimento da autonomia das unidades escolares
e na ampliagao dos mecanismos de prestagao de contas (Rennd, 2019).

Nesse sentido, este capitulo apresenta o percurso da gestdo financeira no
campo educacional, partindo do marco normativo nacional e estadual até a realidade
das escolas vinculadas a SRE de lItajuba. Busca-se, assim, compreender os
elementos normativos, institucionais e praticos que estruturam a gestao financeira
escolar e evidenciar como essas diretrizes se concretizam no nivel regional e

escolar, especialmente no que se refere a execugao dos recursos descentralizados.
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2.1 AGESTAO FINANCEIRA DA EDUCAGAO NA ESFERA FEDERAL

Esta secdo apresenta os principais fundamentos legais, normativos e
institucionais que estruturam a politica de financiamento da educagdo no ambito
federal. Sao abordados as fontes e os mecanismos de alocagao de recursos
publicos, os programas federais de apoio financeiro direto as escolas e os 6érgaos
responsaveis pela formulagéo, execugao e fiscalizagdo dessas politicas.

A gestao financeira da Educagao na esfera federal é regida por um arcabouco
juridico que define os principios, diretrizes e instrumentos voltados ao financiamento
da educagédo publica. Seu objetivo central € assegurar uma educacédo basica
gratuita, equitativa e de qualidade, conforme estabelece a Constituicdo Federal de
1988 (Brasil, 1988). Nesse contexto, a Unido exerce papel normativo, redistributivo,
supletivo e técnico, complementando o financiamento das redes estaduais e
municipais.

O marco legal da educagao publica brasileira € composto por dispositivos
constitucionais, leis complementares, ordinarias e normas infralegais que
regulamentam a organizag¢do, o financiamento e a gestdo do setor educacional. A
Constituicdo de 1988 é a base desse ordenamento, ao afirmar no artigo 205 que “a
educacao, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida e
incentivada com a colaboragao da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da
pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o
trabalho” (Brasil, 1988, p. 123). Ja o artigo 211 dispde que:

Art. 211. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
organizarao em regime de colaboragao seus sistemas de ensino.

§ 1° A Unido organizara o sistema federal de ensino e o dos
Territérios, financiara as instituicbes de ensino publicas federais e
exercera, em matéria educacional, fungéo redistributiva e supletiva,
de forma a garantir equalizacdo de oportunidades educacionais e
padrao minimo de qualidade do ensino mediante assisténcia técnica
e financeira aos Estados, ao Distrito Federal e aos
Municipios; (Redagao dada pela Emenda Constitucional n° 14, de
1996).

§ 2° Os Municipios atuar&o prioritariamente no ensino fundamental e
na educacao infantil. (Redacao dada pela Emenda Constitucional n°
14, de 1996).
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§ 3° Os Estados e o Distrito Federal atuardo prioritariamente no
ensino fundamental e médio. (Incluido pela Emenda Constitucional
n° 14, de 1996).

§ 4° Na organizacdo de seus sistemas de ensino, a Unido, os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios definirdo formas de
colaboracao, de forma a assegurar a universalizagao, a qualidade e a
equidade do ensino obrigatério. (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional n° 108, de 2020).

§ 5° A educacéao basica publica atendera prioritariamente ao ensino
regular. (Incluido pela Emenda Constitucional n® 53, de 2006).
(Brasil, 1988).

Esse artigo supracitado apresenta a natureza federativa e colaborativa da
educacao no Brasil, estabelecendo as responsabilidades prioritarias de cada ente
federado. A Unido, além de manter seu préprio sistema, assume fungao redistributiva
e supletiva, prestando assisténcia técnica e financeira aos demais entes para
assegurar a equalizagdo de oportunidades educacionais e a manutengdo de um
padrao minimo de qualidade.

Aos municipios € atribuida a atuagao prioritaria na educacio infantil e no
ensino fundamental, enquanto os estados e o Distrito Federal concentram sua
responsabilidade no ensino fundamental e médio. Essa divisdo busca evitar
sobreposicao de fungdes e reforca a necessidade de cooperagcado entre os entes,
condigcado reafirmada no § 4°, que trata das formas de colaboragdo como meio de
universalizar o ensino obrigatorio. Além disso, o § 5° reafirma a centralidade do
ensino regular na oferta da educagao basica publica. Trata-se, portanto, de um
marco normativo que fundamenta a descentralizacdo da gestdo educacional e
condiciona a efetividade das politicas publicas a articulacdo entre Unido, estados e
municipios.

No campo do financiamento, o art. 212 da Constituicdo Federal estabelece a
vinculagdo minima de recursos a manutencdo e ao desenvolvimento do ensino,
determinando a Unido a aplicacdo anual de, no minimo, 18% da receita resultante
de impostos e aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios, de, no minimo,
25%, consideradas as transferéncias constitucionais (Brasil, 1988). O dispositivo
também prevé fontes adicionais de financiamento da educagao basica, como o

salario-educacao, e reafirma a prioridade do financiamento do ensino obrigatério.
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A vinculagcdo constitucional constitui um dos principais mecanismos de
garantia de recursos para a educacgao publica e fornece sustentagao financeira as
politicas desenvolvidas pelos diferentes entes federativos. Ao mesmo tempo, a
distribuicdo e a aplicagdo desses recursos envolvem mecanismos de planejamento,
transferéncia, acompanhamento e controle, elementos que integram o contexto da
gestao financeira educacional analisado nesta pesquisa.

A Constituicdo Federal de 1988, ao definir a educacido como direito social
fundamental e estabelecer responsabilidades compartiihadas entre os entes
federados, também fixou a obrigatoriedade de aplicagdo de percentuais minimos da
receita vinculados a manutencido e ao desenvolvimento do ensino. Nesse contexto,
a Lei de Diretrizes e Bases da Educacado Nacional (LDB) — a Lei n° 9.394/1996 —
surge como instrumento complementar, regulamentando os dispositivos
constitucionais ao detalhar a organizacdo do sistema educacional, os niveis e
modalidades de ensino, as atribuicées especificas da Unidao, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios, bem como as diretrizes que orientam a gestdo dos
recursos educacionais (Brasil, 1996).

Nesse sentido, a LDB reafirma a I6gica federativa prevista na Constituicdo de
1988 ao dispor no artigo 8 que “a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios organizardo, em regime de colaboragcdo, os respectivos sistemas de
ensino” (Brasil, 1996). Além disso, ao tratar da unidade escolar, o artigo 12
estabelece que os estabelecimentos de ensino tém a incumbéncia de “elaborar e
executar sua proposta pedagoégica” e de “administrar seu pessoal e seus recursos
materiais e financeiros” (Brasil, 1996).

Como instrumento de planejamento educacional de médio e longo prazo, o
Plano Nacional de Educagao (PNE), instituido pela Lei n® 13.005/2014, representa a
materializagdo dos principios constitucionais e das diretrizes estabelecidas pela
LDB. Organizado em metas e estratégias para o periodo de 2014 a 2024, o PNE
busca orientar a formulagdo e a implementacédo das politicas publicas de educagao
no pais (Brasil, 2014). Contudo, sua vigéncia foi prorrogada pela Lei n°
14.934/2024, estendendo o prazo até 31 de dezembro de 2025, enquanto tramita no
Congresso Nacional o Projeto de Lei n® 2.614/2024, que trata da elaboragao do novo
PNE (Brasil, 2024).
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Entre suas diretrizes, destaca-se a ampliagdo progressiva dos investimentos
publicos, condicdo essencial para assegurar padroes de qualidade e promover a
equidade no acesso, na permanéncia e no sucesso escolar (Brasil, 2014). A meta 20
do PNE 2014-2024 trata do financiamento:

Meta 20: ampliar o investimento publico em educagao publica de
forma a atingir, no minimo, o patamar de 7% (sete por cento) do
Produto Interno Bruto - PIB do Pais no 50 (quinto) ano de vigéncia
desta Lei e, no minimo, o equivalente a 10% (dez por cento) do PIB
ao final do decénio (Brasil, 2014, p. 7).

A Meta 20 do PNE é acompanhada por um conjunto de doze estratégias que
visam viabilizar a ampliagdo progressiva do investimento publico em educagao.
Essas estratégias reforcam a necessidade de fontes de financiamento permanentes
e sustentaveis (estratégia 20.1), a importancia de mecanismos de acompanhamento
e controle social sobre a aplicagdo dos recursos, como portais de transparéncia e
audiéncias publicas (estratégia 20.4), e o papel do INEP na realizacdo de estudos
sobre investimentos e custos por aluno (estratégia 20.5).

Destaca-se, ainda, a previsdao de implantacdo do Custo Aluno-Qualidade
Inicial (CAQi) e do Custo Aluno-Qualidade (CAQ) (estratégias 20.6 a 20.8),
instrumentos que buscam vincular o financiamento educacional a parametros
objetivos de qualidade, relacionados a insumos indispensaveis ao processo de
ensino-aprendizagem. Também s&o relevantes as estratégias que tratam da
cooperagao federativa (estratégia 20.9) e da complementagdo de recursos pela
Uniao (estratégia 20.10), evidenciando a funcao redistributiva do governo federal
para reduzir desigualdades regionais.

Por fim, a proposta de uma Lei de Responsabilidade Educacional (estratégia
20.11) e a definigdo de critérios para a distribuicdo de recursos adicionais com base
em vulnerabilidades socioeconOmicas (estratégia 20.12) reforcam a busca por maior
equidade, eficiéncia e responsabilizagdo na gestdo da Educacao.

Apesar de a Meta 20 servir como base para viabilizar as demais metas do
Plano, o Brasil ndo alcangou os patamares previstos. O investimento publico em
educagao permaneceu em torno de 5% do PIB, bem abaixo dos 7% esperados em

2019 e longe dos 10% previstos para 2024. Essa estagnagcdo compromete a
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efetividade de politicas publicas em areas como expansdo do ensino infantil,
educacao inclusiva e infraestrutura escolar. O relatério mais recente de 2025 reforca
que os gastos publicos em educagao continuaram estagnados em 5,1% do PIB,
mesmo com a proximidade do término do plano (Campanha Nacional pelo Direito a
Educacéo, 2025).

Em sintese, o financiamento da educagao publica no Brasil articula normas
constitucionais, instrumentos gerais de planejamento orgamentario, fundos
redistributivos e programas suplementares que descentralizam recursos e
atribuicbes. Esse arranjo, embora necessario para garantir o direito a educagao em
um pais federativo e desigual, produz um ambiente de elevada complexidade
normativa e operacional, especialmente para as unidades escolares responsaveis
pela execugao financeira. No caso desta pesquisa, tal complexidade se torna
particularmente visivel na gestdo dos recursos de ag¢des especificas pelas Caixas
Escolares, tema que sera retomado quando se tratar do contexto estadual de Minas

Gerais e da realidade das escolas vinculadas a SRE de Itajuba.

2.1.1 Financiamento da Educacao Publica no Brasil: arcabougo legal e
programas de apoio

O financiamento da educacéao publica no Brasil concretiza-se por meio de um
arcabougo normativo abrangente, que envolve tanto instrumentos gerais da
administracdo publica quanto legislagbes especificas do setor educacional. Esse
conjunto de normas disciplina os limites de financiamento, as formas de repasse e
0S mecanismos de descentralizagdo de recursos, assegurando condigdes minimas
para a efetivacao do direito a educacao.

Entre os instrumentos de planejamento orgamentario, destacam-se a Lei de
Diretrizes Orgamentarias (LDO) e a Lei Orgamentaria Anual (LOA), responsaveis,
respectivamente, por definir metas e prioridades da administragdo publica e por
detalhar os recursos que serado investidos em diferentes areas, incluindo a
educacao. Tais leis representam a materializagdo das politicas publicas em acgdes

concretas, viabilizando financeiramente sua execugao.
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Soma-se a esse quadro a Lei Complementar n° 101/2000, a Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), que, embora n&o seja especifica da area
educacional, exerce influéncia direta sobre ela ao impor limites de endividamento e
regras de responsabilidade na gestdo fiscal, com foco na transparéncia, na
prestacdo de contas e na sustentabilidade das finangas publicas. Ainda no campo
normativo, o Decreto n° 11.531/2023 disciplina as transferéncias voluntarias da
Uniao, regulando convénios, contratos de repasse e parcerias técnicas, mecanismos
frequentemente utilizados para viabilizar agées no setor educacional (Brasil, 2000;
Brasil, 2023a).

Entre os mecanismos redistributivos, destaca-se o Fundo de Manutencéo e
Desenvolvimento da Educagao Basica e de Valorizacdo dos Profissionais da
Educacao (FUNDEB), criado em substituicdo ao FUNDEF e ampliado para todas as
etapas e modalidades da educacido basica. Tornado permanente pela Emenda
Constitucional n° 108/2020 e regulamentado pela Lei n° 14.113/2020, o Fundo
constitui um dos principais mecanismos de financiamento da educacédo basica e
busca reduzir desigualdades na disponibilidade de recursos entre as redes de
ensino (Brasil, 2020b).

Além do FUNDERB, diversas politicas federais estruturam o financiamento por
meio de programas suplementares, com legislagdes proprias que disciplinam seus
repasses. A Lei n® 11.947/2009 regulamenta o Programa Nacional de Alimentagao
Escolar (PNAE) e parte do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE),
estabelecendo diretrizes para o repasse direto de recursos financeiros as escolas,
fortalecendo sua autonomia na gestdo cotidiana (Brasil, 2009). Nesse sentido, o

proprio texto legal destaca que:

Os recursos do Programa Dinheiro Direto na Escola — PDDE serdo
repassados, em carater suplementar, as escolas publicas da
educacao basica [...] com a finalidade de contribuir para a
manutencéo e melhoria da infraestrutura fisica e pedagogica (Brasil,
2009, p. 1).

O PDDE Basico é regulamentado pela Resolugdo CD/FNDE/MEC n° 15, de
16 de setembro de 2021. Além do PDDE Basico, o programa contempla as

chamadas Ac¢des Integradas, que consistem em repasses vinculados a programas
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especificos administrados pelo Ministério da Educagao, mas operacionalizados pelo
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacao (FNDE) (Brasil, 2021).

Embora utilizem a mesma sistematica do PDDE, cada agao possui objetivos,
critérios de adesao e exigéncias préprias, ampliando a complexidade do processo de
execucado financeira pelas unidades escolares. De acordo com informacdes
disponibilizadas pelo FNDE (Brasil, 2025a), essas ac¢des passaram a ser
organizadas em trés tipos de contas: PDDE Basico, PDDE Equidade e PDDE
Qualidade, cada uma agregando diferentes iniciativas e subprogramas, conforme

apresentado no Quadro 1:



Quadro 1 — PDDE Basico e A¢des Integradas do PDDE
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Requisitos para a

Contas Destinagoes (Programas) Base Normativa Unidade Executora
(UEX)
L . Suporte financeiro as escolas para ~ UE.X ativa, cadas:tro
PDDE Basico Resolugcao CD/FNDE/MEC n° 15/2021. | atualizado, prestacéo de

manutencao e funcionamento basico.

contas em dia

PDDE Estrutura
(ou Equidade a

Programa Sala de Recursos Multifuncionais

Resolugao CD/FNDE/MEC n° 15/2020.

Programa Escola Acessivel

Resolu¢do CD/FNDE/MEC n° 20/2020

Programa Agua e Esgotamento Sanitario

Resolucdo CD/FNDE/MEC n°® 02/2021

partir de , |nas Escolas Rurais
2024/2025) rograma FODL Bscolas Rurais: Campo, | pesolucso CD/FNDE/MEC ne 05/2021
ndigenas e Quilombolas.
Programa de Inovagao Educacgao Conectada | Resolugdo CD/FNDE/MEC n° 09/2018
Programa Novo Ensino Médio Resolugédo CD/FNDE/MEC n° 21/2018
PDDE PDDE Emergencial Resolucdo CD/FNDE/MEC n° 16/2020
Qualidade Programa Tempo de Aprender Resolug¢ao CD/FNDE/MEC n° 06/2021

Programa Brasil na Escola

Resolugcdo CD/FNDE/MEC n° 10/2021

Programa Educagao e Familia

Resolugcdo CD/FNDE/MEC n° 11/2021

Programa ltinerarios Formativos

Resolugdo CD/FNDE/MEC n° 22/2021

Programa Cantinho da Leitura

Resolugdo CD/FNDE/MEC n° 22/2023

Programa Escola e Comunidade

Resolucdo CD/FNDE/MEC n° 16/2024

Mesmo do PDDE
Basico, mais adeséao
especifica conforme

regulamento Mesmo do
Basico. Cumprimento de
objetivos e metas dos
subprogramas

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagao (Brasil, 2025a), disponivel em:

https://www.gov.br/fnde/pt-br/acesso-a-informacao/acoes-e-programas/programas/pdde/acoes-integradas.

' Com a publicagéo da Resolugdo n° 17, de 15 de agosto de 2024, o PDDE Equidade substitui o antigo PDDE Estrutura, incorporando agdes ja
existentes e criando um programa: o PDDE Diversidades.
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A diversidade de programas reunidos sob a sistematica do PDDE evidencia
que a descentralizagao financeira nao implica uniformidade de execugdo, uma vez
que as Agdes Integradas possuem finalidades especificas e critérios proprios. Essa
caracteristica amplia as exigéncias de acompanhamento pelas unidades executoras
e constitui aspecto relevante para a analise das dificuldades de execugao tempestiva
investigadas nesta pesquisa.

Os recursos do PDDE séo transferidos diretamente pelo FNDE as Unidades
Executoras Préprias (UEX), representadas, em Minas Gerais, pelas Caixas
Escolares. Sua execucdo envolve etapas de planejamento, aquisigdo ou
contratagdo, pagamento e prestacdo de contas, observando os procedimentos
estabelecidos pela Resolugdo FNDE n° 15/2021 (Brasil, 2021). A Figura 1 sintetiza

as principais etapas desse processo.
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Figura 1 — Etapas da Execugéao Financeira dos Recursos do PDDE pelas Caixas

Escolares

RECURSOS FEDERAIS
FNDE /PDDE

v

CAIXA ESCOLAR
{Unidade Executora - UEX)

v

PLANEJAMENTO DAS AQUISICOES/CONTRATACOES
Com participacdo do Colegiado Escolar.
Para o PDDE Acdes Integradas: Plano que originou o repasse.

v

PESQUISA DE PRECOS |
(Minimo de 3 orcamentos)

¥

ESCOLHA DA MELHOR PROPOSTA
{Reunido com o Colegiado Escolar e registro em ata)

N

| Aquisicao de Materiais

| Contratacio de Servigos ‘
‘ RECEBIMENTO E CONFERENCIA DOS BENS OU SERVICOS ‘

¥

| DOCUMENTACAO FISCAL |

¥

PAGAMENTO

¥

| PRESTACAO DE CONTAS ‘

Fonte: Elaborado pela autora (2025) com base na Resolugdo FNDE n°® 15, de 16 de
setembro de 2021 (Brasil, 2021).

Como evidencia a Figura 1, a execugdao dos recursos envolve etapas
interdependentes e a participacdo de diferentes atores, de modo que dificuldades
em uma dessas etapas podem repercutir sobre todo o fluxo e comprometer a
utilizagao tempestiva dos recursos.

A preocupacado com a adequada execugao dos recursos descentralizados tem

sido reforcada pelo proprio FNDE por meio de atualizagdes normativas recentes.
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Nesse contexto, a Resolucdo CD/FNDE n° 18, de 2025, promoveu alteragdes nas
regras operacionais do PDDE com o objetivo de aprimorar o acompanhamento da
execucao financeira e reduzir o acumulo de saldos nas contas das unidades
executoras. A medida evidencia que a efetividade da politica de descentralizacao
financeira depende ndo apenas da transferéncia dos recursos, mas também de sua
utilizagao tempestiva em beneficio das escolas e dos estudantes (Brasil, 2025b).

O Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE) tem a execucgao
regulamentada pela Resolugdo FNDE n° 06, de 8 de maio de 2020, que estabelece
diretrizes para o planejamento dos cardapios, aquisigdo de géneros alimenticios,
controle de qualidade dos alimentos e prestagdo de contas dos recursos (Brasil,
2020a). Diferentemente do PDDE, os recursos do PNAE destinados as escolas
estaduais mineiras sao transferidos pelo FNDE a Secretaria de Estado de Educacgao
de Minas Gerais (SEE/MG), que posteriormente realiza os repasses as Caixas
Escolares, considerando o numero de estudantes matriculados e as respectivas
etapas e modalidades de ensino.

Durante o periodo analisado nesta pesquisa (2023 a 2025), a legislagao
exigia a aplicagdo minima de 30% dos recursos do programa na aquisigao de
géneros alimenticios provenientes da agricultura familiar. Contudo, a Lei n°
15.226/2025 ampliou esse percentual para 45%, com vigéncia a partir de 1° de
janeiro de 2026, conforme divulgado pelo Ministério da Educagao (Brasil, 2025c).
Embora essa alteragdo nao integre o recorte temporal da investigagdo, sua mengao
contribui para contextualizar mudancas recentes que impactam a execucgao
financeira das unidades escolares.

No ambito das escolas estaduais mineiras, as aquisicbes de géneros
alimenticios da agricultura familiar seguem os procedimentos previstos na legislagéo
federal, ou seja, por meio do Processo de Chamada Publica2. Ja para as aquisi¢coes

realizadas no mercado comum, as unidades executoras devem observar a Instrugao

2 A Chamada Publica é o procedimento administrativo utilizado para a aquisigdo de géneros
alimenticios da agricultura familiar no @mbito do Programa Nacional de Alimentagéo
Escolar (PNAE). Diferentemente dos processos convencionais de compra, sua finalidade
é selecionar agricultores familiares, empreendedores familiares rurais ou suas
organiza¢des, mediante divulgacdo de edital e apresentagdo de projetos de venda,
observando os critérios estabelecidos pela Lei n® 11.947/2009 (Brasil, 2009), Resolugao
CD/FNDE n° 6/2020 (Brasil, 2020a) e Lei n°® 15.226/2025 (Brasil, 2025c).
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Normativa SA/SEE/MG n° 05/2025, que determina a utilizacdo da modalidade de
Aquisicao Simplificada e estabelece procedimentos para formalizacdo dos
processos, registro das especificagdes técnicas e prestagao de contas dos recursos.

O Programa Nacional de Apoio ao Transporte Escolar (PNATE), instituido pela
Lei n° 10.880/2004, transfere recursos da Unido a estados e municipios para custear
o transporte de alunos, sobretudo em areas rurais (Brasil, 2004). Ja o Programa
Nacional do Livro e do Material Didatico (PNLD), consolidado pelo Decreto n°
9.099/2017, promove a aquisicdo centralizada e a distribuicdo de livros, sem
envolver transferéncias financeiras diretas para as escolas, uma vez que sua
execucao ocorre diretamente pelo FNDE em articulagcdo com secretarias estaduais e
municipais (Brasil, 2017).

A gestdo dos recursos federais destinados a educacédo envolve diferentes
instancias de formulagao, operacionalizacdo e controle. O Ministério da Educacao
(MEC) exerce fungdes de formulagdo e coordenagdo das politicas educacionais,
enquanto o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) atua na
operacionalizagdo de programas e transferéncias e no acompanhamento de sua
execugao. A aplicagdo dos recursos também se submete a atuagcédo de 6rgéos de
controle e fiscalizagdo, como o Tribunal de Contas da Unido (TCU), a Controladoria-
Geral da Unido (CGU) e o Ministério Publico, reforcando as exigéncias de
transparéncia, regularidade e responsabilizacdo na gestao dos recursos publicos.

Apesar do sélido arcabougco normativo e institucional, a execucédo dos
recursos descentralizados enfrenta desafios relacionados a formacdo dos
profissionais, as condicdes organizacionais das unidades escolares e a
complexidade dos processos administrativos. Programas como o PDDE evidenciam
que a ampliacdo da autonomia financeira das escolas também amplia as
responsabilidades relacionadas ao planejamento, a execugdo, ao acompanhamento
e a prestacao de contas. Dessa forma, a efetividade do financiamento ndo depende
apenas da disponibilidade de recursos e da existéncia de marcos legais, mas
também da capacidade de implementacdo e da articulacdo entre as instancias
federais, estaduais e escolares, aspectos diretamente relacionados ao problema

investigado nesta pesquisa.
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2.2 A GESTAO FINANCEIRA DA EDUCAGAO NA ESFERA ESTADUAL

No ambito estadual, a gestdo financeira da educacado fundamenta-se nas
competéncias atribuidas aos Estados pela Constituicdo Federal de 1988 e pela Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB). Cabe aos Estados atuar
prioritariamente nos ensinos fundamental e médio, organizar e manter seus sistemas
de ensino e aplicar os recursos constitucionalmente vinculados a manutengao e ao
desenvolvimento da educacdo. A execugdo dessas responsabilidades articula
recursos proprios, transferéncias federais e mecanismos redistributivos, como o
FUNDEB, além dos instrumentos de planejamento e execugdo orgamentaria, entre
eles 0 PPA, a LDO e a LOA (Brasil, 1988; 1996; 2020b).

Além das normas nacionais, os Estados estabelecem regulamentagdes
proprias para disciplinar a descentralizacao, a execucao e a prestagao de contas dos
recursos destinados as unidades escolares. Esses normativos refletem as
particularidades administrativas de cada rede e definem, entre outros aspectos, as
formas de repasse, os procedimentos de execugdo e a atuagdo das unidades
executoras responsaveis pela gestao descentralizada dos recursos.

Essa perspectiva mais ampla sobre a gestdo financeira dos Estados
possibilita compreender como tais diretrizes se materializam em realidades
especificas. No caso de Minas Gerais, torna-se necessario analisar as competéncias
constitucionais e legais assumidas pelo Estado, bem como as normativas expedidas
pela SEE/MG, que regulamentam a descentralizagdo financeira e a atuagdo das

Caixas Escolares no cotidiano das unidades de ensino.

2.2.1 Competéncias de Minas Gerais na Gestao Financeira da Educacao

No contexto do regime federativo brasileiro, cada Estado organiza suas
politicas educacionais em consonancia com o0s principios constitucionais e as
diretrizes nacionais. Em Minas Gerais, essas competéncias estao consolidadas tanto
na Constituicdo Estadual quanto em legislacbes especificas que definem as
responsabilidades da SEE/MG no planejamento, execu¢do e monitoramento das

politicas publicas educacionais.
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A Constituicdo Estadual de Minas Gerais, em seu artigo 201, determina que “o
Estado aplicara, anualmente, nunca menos de vinte e cinco por cento da receita
resultante de impostos, compreendida a proveniente de transferéncias, na
manutengdo e desenvolvimento do ensino” (Minas Gerais, 1989). Esse dispositivo
reafirma o compromisso estadual com o financiamento continuo e suficiente da
educacéo publica, em consonancia com o artigo 212 da Constituigdo Federal.

O Plano Estadual de Educacgao (PEE) 2018-2027 é um marco da politica
educacional mineira, instituido pela Lei Estadual n°® 23.197/2018, que define metas e
estratégias alinhadas ao Plano Nacional de Educacdo (PNE — Lei n° 13.005/2014).
Entre as metas estaduais, destacam-se a Meta 17, que prevé a: “efetivacdo da
gestdo democratica da educagdo no ambito das escolas publicas estaduais”, e a
Meta 18, que busca “ampliar o investimento publico em educacgéao publica de forma a
atingir, no minimo, o patamar de 7% do Produto Interno Bruto do Estado” (Minas
Gerais, 2018).

A gestao dos recursos estaduais € vinculada também ao FUNDEB. De acordo
com a Lei n® 14.113/2020 de 25 de dezembro de 2020, “no minimo setenta por cento
dos recursos anuais totais dos Fundos serdo destinados ao pagamento, em cada
rede de ensino, da remuneracédo dos profissionais da educag¢ao basica em efetivo
exercicio” (Brasil, 2020b). Em Minas Gerais, a gestdo do FUNDEB ¢ de
responsabilidade da SEE/MG, que deve garantir ndo apenas a aplicagao correta dos
recursos, mas também a valorizacado da carreira docente e o fortalecimento da rede
estadual de ensino.

Para assegurar a efetividade da politica educacional, a gestdo financeira
mineira esta estruturada nos instrumentos de planejamento e execugao
orgcamentaria: o Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Orgamentarias (LDO) e Lei
Orgamentaria Anual (LOA), que orientam a destinagdo dos recursos as metas do
PEE 2018-2027. Tais instrumentos sédo elaborados em articulagdo com a Secretaria
de Estado de Fazenda e submetidos a fiscalizacdo da Assembleia Legislativa e do
Tribunal de Contas do Estado (TCE/MG).

Além disso, cabe ao Ministério Publico e ao TCE/MG o papel de fiscalizagao
externa, assegurando legalidade, economicidade e efetividade dos gastos publicos.

O controle social é estimulado pela disponibilizagcdo de dados no Painel de
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Monitoramento do PEE®, que relne indicadores financeiros e educacionais
provenientes do Censo Escolar, Censo da Educagao Superior, Censo Demogréfico e
PNAD Continua (Minas Gerais, 2023).

No campo das politicas publicas, o Estado deve planejar e implementar agdes
para promover a qualidade do ensino, a universalizagdo do acesso e a reducéo das
desigualdades regionais. Isso inclui investimentos em infraestrutura, apoio
pedagdgico, formacao de professores e projetos de inclusao.

Assim, Minas Gerais assume um conjunto de responsabilidades
constitucionais, legais e planejadas em relacdo ao financiamento da educacéo,
articulando recursos do orgcamento estadual, do FUNDEB e de programas federais. A
efetividade desse arranjo depende, contudo, da capacidade de a SEE/MG estruturar
mecanismos de descentralizagdo financeira, acompanhamento e controle que
aproximem tais politicas do cotidiano das escolas. E nesse ponto que se insere o
arcaboucgo normativo especifico da SEE/MG para o repasse de recursos as Caixas

Escolares, tema da segao a seguir.

2.2.2 Normativas da SEE/MG e o Processo de Descentralizagcao de Recursos

Financeiros as Escolas Estaduais

A atuacdo do Estado de Minas Gerais na area da educagao ocorre, em
grande medida, por meio da atuagado da SEE/MG e de sua estrutura organizacional.
O Decreto n° 48.709, de 26 de outubro de 2023, estabelece a organizagdo da
SEE/MG, composta pela Subsecretaria de Administragdo, Subsecretaria de Gestao
de Recursos Humanos, Subsecretaria de Desenvolvimento da Educagao Basica e
Subsecretaria de Articulacdo Educacional. No ambito dessa estrutura, destacam-se
a Subsecretaria de Administragdo e a Subsecretaria de Articulacdo Educacional, as
quais estdo vinculadas, respectivamente, a Superintendéncia de Planejamento e
Financas e as SREs, conforme apresentado nas Figuras 2 e 3, ambas diretamente

relacionadas a presente pesquisa.

3 Painel de Monitoramento do Plano Estadual de Educacao (PEE) disponivel em:

https://lookerstudio.google.com/u/0/reporting/ec9c0100-72ec-4048-b94c-
6fd37374aff1/page/p_3perQlavyc
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Figura 2 — Estrutura organizacional da SEE/MG relacionada a gestéo e a descentralizac&o de recursos financeiros
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Fonte: Elaborado pela autora, com base em Minas Gerais (2024). Disponivel em: https://www.educacao.mg.gov.br/wp-
content/uploads/2024/06/0Organograma2-SEE-2024-1.pdf
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No arranjo da Figura 1, na SEE/MG, destacam-se trés Diretorias cuja atuacao
€ fundamental para a gestdo e a transferéncia de recursos as Caixas Escolares.
Conforme previsto no Decreto n° 48.709, de 26 de outubro de 2023, a Diretoria de
Contabilidade e Orgamento tem como competéncia gerenciar as atividades de
planejamento e orgcamento da SEE. Ja a Diretoria de Prestacdo de Contas exerce
papel estratégico na orientagdo das Superintendéncias Regionais de Ensino e das
Caixas Escolares, bem como na analise das prestagdes de contas, na capacitagéao
dos gestores e na consolidagdo de dados sobre a execugdo dos programas e
projetos.

Complementarmente, a Diretoria de Finangas responde pelo
acompanhamento da descentralizacdo financeira, pelo controle do processo de
liberagdo de recursos e pela execucgao financeira no ambito da Unidade Central e
das Superintendéncias Regionais de Ensino. Assim, a integracéo e atuagdo dessas
trés Diretorias revelam-se importantes para a regularidade contabil e financeira, para
a efetividade das politicas de descentralizacdo e para a transparénciana na
aplicagao dos recursos transferidos as escolas estaduais.

No arranjo da Figura 2, as SREs, vinculadas a Subsecretaria de Articulagao
Educacional, configuram-se como instancias intermediarias, criadas com o objetivo
de aproximar as diretrizes estaduais da realidade das escolas e de fortalecer a
implementagao das politicas publicas em cada territério.

As SREs exercem fungbes estratégicas de coordenagdo, supervisdo e
assessoramento técnico, atuando como elo entre a administracdo central da
SEE/MG e as unidades escolares. Suas atribuicdes nao se limitam ao ambito
administrativo, abrangendo também o acompanhamento pedagdgico, a gestao de
pessoas e, de forma relevante para esta pesquisa, 0 apoio a execucao financeira
das escolas. A estrutura organica das SREs compreende as Diretorias Administrativa
e Financeira (DAFI), Educacional (DIRE) e de Pessoal (DIPE) (Minas Gerais, 2023).

Atualmente, Minas Gerais conta com 47 Superintendéncias Regionais de
Ensino, distribuidas de maneira a garantir cobertura em todo o territério estadual.
Cada SRE possui estrutura organizacional propria, com diretorias especializadas
que atuam em articulagdo com as subsecretarias da SEE/MG. Essa configuragao

busca assegurar uma gestdo integrada e eficiente, capaz de respeitar as
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particularidades regionais sem perder de vista os marcos normativos e as diretrizes
gerais estabelecidas em ambito central.

Essa dimens&o organizacional conecta-se diretamente ao arcabougo juridico
que disciplina a transferéncia e a aplicagdo dos recursos publicos na rede estadual
de ensino. Nesse contexto, destacam-se as resolugdes, decretos e instrucdes
normativas expedidas pela SEE/MG, que regulamentam o processo de
descentralizagao financeira as Caixas Escolares e serao detalhadas a seguir.

O marco atual é a Resolugdo SEE/MG n° 5.131/2025, que “dispde sobre a
transferéncia, utilizagcado e prestagcado de contas de recursos financeiros repassados
as Caixas Escolares” (Minas Gerais, 2025), em conformidade com a Lei Estadual n°
24.313/2023%, que estabelece a estrutura organica do Poder Executivo do Estado de
Minas Gerais (Minas Gerais, 2023b), e com os Decretos n® 48.709/2023° que
dispbe sobre a organizagdo da Secretaria de Estado de Educagéo de Minas Gerais
(Minas Gerais, 2023a), e n° 45.085/2009°, que regulamenta a transferéncia,
utilizacado e prestacdo de contas dos recursos financeiros repassados as Caixas
Escolares (Minas Gerais, 2009). Essa resolugao revogou integralmente a Resolugao
SEE n° 3.670/2017 e suas alteracbes. A SEE/MG também emitiu instrucoes
normativas para orientar questdes pontuais, conforme previsto na Figura 2, a seguir.

A edicdo da Resolugcdo SEE n° 5.131/2025 encontra-se relacionada a nova
Lei de Licitagdes n° 14.133/2021, que revogou a antiga Lei n°® 8.666/1993 e nao
trouxe dispositivos correspondentes aos artigos 118 e 119, que autorizavam a
elaboracdo de regulamentos proprios de licitacdo por entidades como as Caixas
Escolares, considerando suas peculiaridades.

Diante dessa lacuna, a Advocacia-Geral do Estado (AGE/MG), por meio do
Parecer n® 15.826, de 6 de janeiro de 2017, analisou a situagao juridica das Caixas
Escolares. Concluiu-se que, por se tratarem de associagdes civis com personalidade

juridica de direito privado, a Lei n® 14.133/2021 nao se aplica diretamente, uma vez

* A Lei Estadual n° 24.313, de 28 de abril de 2023, que estabelece a estrutura organica do
Poder Executivo do Estado e da outras providéncias.

® Decreto n° 48.709, de 26 de outubro de 2023, dispde sobre a organizacdo da estrutura da
Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais (SEE/MG), definindo suas
competéncias e instancias internas.

® Decreto n° 45.085, de 8 de abril de 2009, regulamenta os procedimentos de transferéncia,
utilizacao e prestacao de contas dos recursos financeiros repassados as Caixas Escolares.
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que essas entidades ndo integram a Administragdo Publica nem detém poderes
tipicos de autoridade estatal. Assim, seus contratos sao de natureza privada, nao se
configurando como contratos administrativos.

Contudo, reconheceu-se que, em razdo da natureza publica dos servigcos
prestados e dos repasses financeiros provenientes da SEE/MG, além do controle
indireto exercido pelo Estado sobre essas entidades, seria necessario assegurar
mecanismos de transparéncia e isonomia nas contratagdes. Por isso, recomendou-
se a adogao de procedimentos simplificados, previstos nos estatutos das Caixas
Escolares, em conformidade com os principios do artigo 37 da Constituicado Federal
de 1988, tais como legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, eficiéncia e
vinculacdo ao instrumento convocatério.

Como desdobramento dessa orientacdo, a AGE/MG recomendou a
atualizacao do decreto e da resolucdo que tratam das Caixas Escolares, resultando
na edicdo da Resolugdo SEE n° 5.131/2025, que consolidou o Processo de
Aquisicao Simplificada (PAS), o Processo de Contratacdo de Obras (PCO) e demais

instrugdes normativas aplicaveis.

Figura 3 — Resolucdo SEE n°® 5131/2025 e Normativas

RESOLUCAO SEE N2 5131/2025

&Ib A Resolugao SEE n® 5131/2025 estabelece os procedimentos para a utilizacdo dos recursos
financeiros pelas Caixas Escolares, por meio dos seguintes processos:
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Fonte: Elaborado pela autora com auxilio do ChatGPT (OpenAl, 2026).
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Conforme apresentado na Figura 3, a Resolugdo SEE n° 5.131/2025 disciplina
procedimentos relacionados ao Processo de Aquisicdao Simplificada (PAS), ao
Processo de Contratagdo de Obras (PCO) e a Chamada Publica7 para aquisi¢ao de
géneros alimenticios da agricultura familiar, observadas, neste ultimo caso, também
as normas especificas do PNAE, além de prever alteragdes importantes como: a
assinatura conjunta do presidente e do tesoureiro da Caixa Escolar nos pagamentos;
a obrigatoriedade de movimentacédo eletrénica; a redugdo do numero de contas
bancarias; e a utilizacdo da plataforma Solugcdo BB Gestdo Agil8 para envio de
documentagédo. Também se destaca a regulamentagdo das despesas emergenciais
pela Instrugdo Normativa SA/SEE n° 1/2025, que autoriza contratagdes diretas em
situagdes excepcionais, desde que documentadas e aprovadas pelo Colegiado
Escolar (Minas Gerais, 2025).

O Termo de Compromisso, acompanhado do Plano de Trabalho, formaliza o
repasse de recursos da SEE/MG as Caixas Escolares e estabelece sua destinacgao,
vigéncia e responsabilidades das partes. Cabe a Caixa Escolar executar os recursos
conforme o Plano de Trabalho e prestar contas a SRE em até 30 dias apds o término
da vigéncia. O prazo de execugdo pode ser prorrogado mediante justificativa e
formalizacdo de aditivo, observado o limite maximo de cinco anos de vigéncia.

No caso do PDDE, a sistematica é diferente: os valores sdo creditados
diretamente nas contas bancarias das Caixas Escolares, sem intermediacao de
orgaos regionais ou estaduais. Essa descentralizacdo amplia a autonomia e a
agilidade na aplicagdo dos recursos, mas também evidencia desafios operacionais,
que podem comprometer a execugao tempestiva das agdes previstas.

A Figura 4 demonstra o processo de descentralizagao de recursos as Escolas

Estaduais de Minas Gerais.

7 A Chamada Publica é o procedimento utilizado para a aquisi¢do de géneros alimenticios
da agricultura familiar no admbito do PNAE, nos termos da Lei n° 11.947/2009, da
Resolugdo CD/FNDE n° 6/2020 e, no ambito da rede estadual de Minas Gerais, da
Resolugao SEE n° 5.131/2025 e da Instrugdo Normativa SEE n° 5/2025.

8 O BB Gestao Agil € uma solugdo do Banco do Brasil que integra informagées financeiras e
documentos de despesas, auxiliando a gestao, a conciliagdo e a prestagéo de contas dos
recursos repassados.
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O processo de descentralizacdo de recursos em Minas Gerais, portanto, é
estruturado em etapas que incluem a previsdo orgamentaria, o repasse pela
SEE/MG ou pelo FNDE, a gestdao descentralizada pelas Caixas Escolares, a
execucao das aquisicoes e contratacdes, e, por fim, a prestacdo de contas a SRE.
Esse fluxo, sistematizado na Figura 4, evidencia o papel central das Caixas
Escolares na gestdo participativa, transparente e eficiente dos recursos publicos
destinados a rede estadual de ensino.

Dessa forma, observa-se que a SEE/MG, por meio de seu arcabougo
normativo, estrutura o processo de descentralizacdo de recursos de maneira a
garantir maior transparéncia, controle e eficiéncia na aplicacdo dos valores
destinados a rede estadual de ensino. Contudo, a efetividade desse modelo
depende diretamente da atuacéo das Caixas Escolares, responsaveis pela execugao
local dos recursos.

Assim, antes de aprofundar sua organizagcdo, composi¢do e atribuigdes,
torna-se necessario compreender quais tipos de recursos essas entidades
administram, uma vez que essa caracterizagao influencia na complexidade da

gestao e os desafios enfrentados no cotidiano escolar.

2.2.3 Tipos de Recursos Descentralizados: agoes continuas e agoes

especificas

No ambito da gestdo financeira das escolas estaduais, 0s recursos
descentralizados recebidos pelas Caixas Escolares podem ser agrupados em:
recursos destinados a agdes continuas e recursos destinados a ag¢des especificas. A
distincdo entre essas duas categorias contribui para a compreensao dos desafios de
gestao enfrentados pelas unidades escolares e para analisar a execugao tempestiva
dos recursos vinculados a programas governamentais com finalidades especificas.

Os recursos de agdes continuas correspondem as transferéncias regulares
que sustentam o financiamento cotidiano da escola, garantindo seu funcionamento
permanente. Enquadram-se nesse grupo, por exemplo, os valores destinados a
alimentagdo escolar com recurso estadual, a alimentagcdo escolar do Programa

Nacional de Alimentacao Escolar (PNAE — recurso federal), as acdes de intervengao
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e manutengao predial, aos recursos destinados a manutengdo e ao custeio geral da
unidade, além do PDDE Basico, repasse anual voltado ao apoio direto e
suplementar para o funcionamento das escolas. Trata-se de recursos de natureza
recorrente, com previsdo anual e execucdo diretamente relacionada as
necessidades rotineiras das unidades escolares, cujos saldos podem ser
reprogramados para o exercicio seguinte. Todas as escolas recebem esses
repasses, desde que estejam com a documentagao regularmente atualizada.

Por outro lado, os recursos provenientes de agdes especificas apresentam
natureza distinta das acg¢des continuas. Trata-se de iniciativas nao recorrentes,
vinculadas a programas, projetos ou demandas pontuais da politica educacional,
cada uma com finalidades previamente definidas, normas proprias de aplicagao e
prazos determinados para execucgao. Esses aportes financeiros ndo se repetem
necessariamente todos os anos e podem contemplar diferentes finalidades, como o
desenvolvimento de projetos pedagdgicos e atividades educacionais, agdes de apoio
a politica ocupacional, execu¢ao de emendas parlamentares9 e realizacdo de obras
de construgao, ampliacao, reforma ou adequagao de espagos escolares.

Entre os exemplos de acbes especificas, destacam-se o Prémio Escola
Transformacdo (PREMIEP), destinado a aquisicdo de equipamentos para as Salas
de Recursos da Educagao Especial; recursos voltados a implantagao de laboratorios
técnicos e a aquisicao de materiais esportivos; o Programa de Iniciacado Cientifica na
Educacao Basica (ICEB); o Programa de Fortalecimento das Aprendizagens; além
de investimentos direcionados a aquisicdo de mobiliario e equipamentos. Também
se enquadram nesse grupo recursos do PDDE Agdes Integradas, compostas por
iniciativas especificas dos eixos Equidade e Qualidade.

No ambito do PDDE Equidade, destacam-se: PDDE Agua, Esgotamento
Sanitario e Infraestrutura nas Escolas do Campo, Indigenas e Quilombolas; Sala de

Recursos Multifuncionais; PDDE Diversidades, acdes voltadas ao atendimento de

° Emendas parlamentares s&o instrumentos do processo legislativo brasileiro que permitem
aos deputados e senadores indicar a destinagado de parte do orgcamento publico para agdes
especificas, geralmente voltadas a atender demandas de municipios, instituicdes ou areas
prioritarias. No ambito educacional, essas emendas podem financiar obras, aquisicdo de
equipamentos, materiais pedagogicos ou outras iniciativas, desde que vinculadas as
finalidades previstas na legislagao orgamentaria.



46

contextos especificos. J& no ambito do PDDE Qualidade, incluem-se iniciativas
como: Programa de Inovacdo Educagdao Conectada; Programa Escola e
Comunidade; PDDE Compromisso — Cantinho da Leitura; Programa Escola das
Adolescéncias e Programa Ensino Médio Noturno Mais. S&o agbes orientadas ao
fortalecimento da aprendizagem, a inovagao pedagogica, a melhoria dos ambientes
educativos e ao atendimento de publicos especificos.

Entre as agdes especificas, destaca-se a categoria de recursos voltados a
execugdao de obras, abrangendo ampliagdes, reformas e adequacgbes de
infraestrutura escolar. Embora integrem o conjunto das ag¢des especificas, esses
investimentos apresentam um fluxo operacional distinto, uma vez que a liberacéo
dos valores para a Caixa Escolar somente ocorre apdés a homologacao do processo
de contratagdo da empresa executora, garantindo o cumprimento das etapas
técnicas, juridicas e administrativas estabelecidas na legislagdo vigente. O
acompanhamento, a fiscalizagcdo e o ateste dos servigos ficam sob responsabilidade
dos engenheiros do Setor de Infraestrutura da SRE Itajuba, que monitoram a
execucao fisica, verificam a conformidade da obra e orientam a unidade escolar em
todas as fases do processo.

Importa destacar que a distribuicdo dessas acdes nao ocorre de forma
uniforme. Ha iniciativas cujo repasse € realizado para todas as escolas da rede,
como no caso da agao Revitalizagdo de Espagos de Leitura, implementada de
maneira ampla e padronizada. Em outros casos, a liberacdo ocorre apenas para
grupos especificos de escolas, definidas a partir de critérios objetivos, tais como
localizacdo (urbana ou rural), etapas e modalidades de ensino, indicadores
socioecondmicos ou necessidades pedagogicas.

Como exemplo, os materiais paradidaticos foram distribuidos exclusivamente
as escolas situadas na Zona Rural, atendendo a critérios estabelecidos pela
SEE/MG para fortalecimento do trabalho pedagodgico nesse contexto. Cada uma
dessas agdes possui regras especificas, como itens elegiveis, modalidades de
despesa permitidas, prazos para execucao e diretrizes préprias de prestacdo de
contas.

Assim, ao receber esses recursos, a escola deve realizar um processo

estruturado que envolve planejamento, execugdo e comprovagao da aplicagdo dos
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valores conforme as finalidades estabelecidas, ou seja, a prestagdo de contas.
Nesse contexto, torna-se central o conceito de execugao tempestiva, entendido
como a capacidade de a escola utilizar o recurso no tempo adequado, seguindo o
fluxo previsto pelo programa: recebimento, planejamento da aplicagdo com o
Colegiado Escolar, realizagdo das aquisi¢gdes ou servigos e posterior prestacado de
contas. A execugao tempestiva evita que os recursos permanegam parados na conta
bancaria, situagao recorrente entre as escolas em estudo, e que pode comprometer
a efetividade das politicas publicas, o atendimento aos estudantes e o alcance dos
objetivos educacionais previstos nos programas.

A compreensao dessas diferengas conceituais, entre agdes continuas e agdes
especificas, bem como a execugao tempestiva destas ultimas, é relevante para
contextualizar os desafios enfrentados pelas Caixas Escolares e embasar as

analises desenvolvidas nesta pesquisa.

2.2.4 Caixas Escolares: organizagao, fungoes e responsabilidades

A Caixa Escolar constitui-se como uma associacdo civil, dotada de
personalidade juridica prépria e sem fins econdmicos, instituida por prazo
indeterminado com a finalidade de gerenciar os recursos financeiros destinados ao
processo educativo. Tais recursos podem ser oriundos da Unido, do Estado, dos
Municipios ou ainda provenientes de arrecadacodes diretas realizadas pelas unidades
de ensino. O instrumento juridico que rege sua criagédo e funcionamento é o Estatuto
da Caixa Escolar, documento que explicita seus objetivos institucionais, a estrutura
organizacional e os procedimentos administrativos.

O Estatuto define a composicdo de seus Orgdaos administrativos e
deliberativos: Assembleia Geral, Diretoria e Conselho Fiscal, estabelecendo,
também, as normas para a eleicdo de seus membros e as atribuicbes
correspondentes. Além disso, assegura a participacdo do Colegiado Escolar, 6rgao
representativo da comunidade escolar, responsavel por fungdes deliberativas,
consultivas, de monitoramento e de avaliagdo em relagdo a gestdo pedagdgica,

administrativa e financeira.
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Conforme Art. 2° do Estatuto das Caixas Escolares, a Caixa Escolar tem por

finalidade:

| - gerenciar os recursos financeiros destinados as acgdes do
processo educativo, assegurando que todos eles sejam revertidos
em beneficio do aluno;

Il - promover, em carater complementar e subsidiario, a melhoria
qualitativa do ensino;

lll - colaborar na execugédo de uma politica de concepcgao da Escola,
essencialmente democratica, como agente de mudangas, que busca
melhoria continua em todas as dimensoes;

IV - contribuir para o funcionamento eficiente e criativo da Escola
Estadual vinculada a essa Caixa Escolar, por meio de agbes que
garantam sua autonomia pedagdgica, administrativa e financeira.
(Minas Gerais, 2025)

E importante destacar que a Caixa Escolar ndo dispde de funcionarios
préprios. Seu funcionamento € viabilizado pela atuacdo de associados efetivos e
colaboradores, formalmente registrados em ata da Assembleia de constituicdo da
associagao. No acompanhamento realizado junto as escolas da SRE Itajuba, ndo ha
registros de situacdo em que ndo houvesse interessados em compor a Caixa
Escolar. Ademais, ndo ha previsao especifica nas normativas vigentes sobre como
proceder nesse caso.

O Estatuto da Caixa Escolar, por sua vez, parte do pressuposto de que a
associagdo sempre sera composta por membros da comunidade escolar, ao
estabelecer, em seu Art. 5°, que o corpo social € formado por numero ilimitado de
associados efetivos e colaboradores, incluindo gestores, professores, servidores,
pais, responsaveis e até membros da comunidade em geral (Minas Gerais, 2025).
Dessa forma, a normativa apresenta um leque possibilidades para assegurar a
constituicdo minima da associagao, ainda que nao explicite um procedimento para
cenarios de auséncia de interessados.

No ambito do quadro efetivo das escolas estaduais, ndo ha um cargo
especifico para a fungao de gestor financeiro. Entretanto, a Resolugao SEE n° 4.925,
de 10 de novembro de 2023, que disciplina a organizacdo do Quadro de Pessoal

das Unidades de Ensino da Rede Estadual de Minas Gerais, prevé que:
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Na atribuicdo das funcdes de ATB, o diretor da Unidade de Ensino
devera garantir 1 (um) servidor efetivo para exercer as atividades
relacionadas a caixa escolar. Paragrafo unico. Na inexisténcia de
servidor efetivo, a Unidade de Ensino podera contratar um ATB, (...).
(Minas Gerais, 2023).

Essa previsdo normativa, entretanto, evidencia desafios quando confrontada
com a realidade observada nas escolas. Embora a Resolugdo SEE n° 4.925/2023
determine a designacao de um ATB efetivo para acompanhar as atividades da Caixa
Escolar, observou-se, no contexto das unidades escolares acompanhadas pela
autora desta pesquisa, a predominancia de ATBs designados no exercicio das
atividades administrativas e financeiras. Na pratica, esses profissionais assumem
grande parte das responsabilidades relacionadas a execugdo dos recursos
financeiros, acumulando diferentes atribuicbes administrativas. Soma-se a isso a
rotatividade desses profissionais e o fato de a remuneragdo atribuida ao cargo
situar-se proxima ao salario minimo vigente, elementos que compdem o contexto em
que se desenvolvem as atividades de gestao financeira escolar.

Esse descompasso entre a previsao normativa e as condigdes concretas de
trabalho nas escolas indica que a gestado financeira escolar, embora reconhecida
formalmente como dimenséao estratégica, nem sempre conta com quadros estaveis e
tecnicamente preparados para assegurar a continuidade dos processos e a
eficiéncia na aplicacdo dos recursos publicos. Trata-se de um elemento importante
para compreender as dificuldades de execugao tempestiva dos recursos de agoes
especificas, que sera retomado na analise empirica desta pesquisa.

A seguir, apresenta-se um Quadro 2 com uma sintese que identifica os
principais atores envolvidos no processo de gestdo financeira da Caixa Escolar e

suas respectivas funcoes.
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Quadro 2 — Orgéos Administrativos e Deliberativos da Caixa Escolar

Reunir-se periodicamente para avaliagao das agdes.

(continua)
ORGAO TIPO COMPETENCIAS COMPOSICAO
Instituir a Caixa Escolar e eleger os membros do E o 6rgdo superior de deliberaco, constituida

o Conselho Fiscal e o Secretario (titular e suplente); pela totalidade dos associados efetivos:
?t' 5 Definir as atribuicdes da Diretoria; | - Diretor ou coordenador da escola;
o = o Dar posse ao Tesoureiro e ao Vice-presidente I - Vice-diretor da escola; .
OF« E indicado pelo Colegiado Escolar; Il - professores e demais servidores da
< 0 < < Decidir sobre a dissolugdo da associac¢éo; escola; o
W o - ac Propor alteragdes no Estatuto, com autorizacéo da IV - Pais de alunos ou seus responsaveis
m 2 o Secretaria de Estado de Educagéo; legais; _ _
e % m Analisar e emitir parecer sobre a prestaggo de contas | V.- @lunos maiores de 18 (dezoito) anos de
% xav [a) e relatorios financeiros: |dade_e, se menores, emancipados nos termos
< LW Destituir membros da Diretoria e do Conselho Fiscal, da L.e' Civil Brasileiros, regularmente

» inclusive o Presidente, com aval da Secretaria de matriculados na escola.

Educacéo.

o Constituida pelo presidente, vice-presidente,

'5 Gerenciar os recursos financeiros conforme o plano | secretario, tesoureiro e seus respectivos

I;: — g aprovado pela SEE-MG e Colegiado Escolar; suplentes, qualificados na Ata da Assembleia
< - N = Encaminhar prestacédo de contas ao Conselho Fiscal | Geral.
QO‘ f_ﬁ < é apos apreciagao dos demais 6rgaos;
=0 2 = Assegurar a transparéncia e divulgar o Estatuto;
wa . 2] P .
[ Z Elaborar relatério anual das atividades;
o 5 % E Convocar Assembleia Geral Extraordinaria, quando

zzt) < necessario;

L

)

Fonte: Elaborado pela autora (2025), com base no Estatuto das Caixas Escolares, em conformidade com a Resolugdo SEE n° 5.131/2025.




51

Quadro 02 — Orgdos Administrativos e Deliberativos da Caixa Escolar

(continua)

ORGAO TIPO COMPETENCIAS COMPOSICAO

@) Fiscalizar a movimentacéao financeira da Caixa Escolar; | Composto de 03 (trés) membros efetivos e 03
- '5 Informar a Assembleia Geral sobre as contas da (trés) suplentes, maiores de idade, eleitos em
g ';: = (14 Diretoria durante o exercicio; escrutinio secreto pela Assembleia Geral
N 'c?) N 8 ¢ Analisar e aprovar a programacéo anual, com Ordinaria, pelos votos da maioria simples dos
L ow < sugestoes de alteragdes, se necessario; associados que possuem direito a voto.
2 oN 5 e Comunicar irregularidades a Assembleia Geral,
d g — g propondo medidas corretivas;
2 6 EE 7] ¢ Convocar Assembleia Geral Extraordinaria, quando
o< TS necessario;
o 8‘ ¢ Reunir-se anualmente ou sempre que preciso para

»n deliberar sobre a fiscalizagao e aprovagao das contas.

(>3 e Autorizar despesas emergenciais necessarias ao O Colegiado Escolar é composto pelo

o = funcionamento da escola, fora do processo regular de | presidente na condicdo de membro nato e,
5 é compra; pantarl_amente, por representa.ntes da
8 |9 - ';'-ﬂ ¢ Indicar os ocupantes dos cargos de Vice-presidente e comunidade escolar, membrps tltulargs ©
® P2 N — Tesoureiro da Caixa Escolar, conforme a estrutura da suplentgs, pertencentes - as segqlntes
w '2 w w ) ' categorias: | - Profissional em Exercicio na
8 53 S unidade escolar; o Escola, Il - Comunidade Atendida pela Escola
< W o e Aprovar o plano de aplicagdo dos recursos e referendar | e  entidades e grupos comunitarios
o 8 QEC > as prestacdes de contas; previamente cadastrados junto a escola,
s = r o Aprovar ou no as prestagdes de contas relativas aos | mediante declaragao de vinculo com a
3 2 7 Recursos Diretamente Arrecadados (RDA); comunidade escolar.

8 é e Destituir o Tesoureiro ou seu suplente em caso de

%) o suspeitas ou irregularidades.

Fonte: Elaborado pela autora (2025), com base no Estatuto das Caixas Escolares, em conformidade com a Resolugdo SEE n°® 5.131/2025.
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Quadro 02 — Orgdos Administrativos e Deliberativos da Caixa Escolar

(concluséo)

¢ No Estatuto da Caixa Escolar ndo consta o
Apoio. No entanto no Art. 14 da Resolugdo SEE
n°® 4.925, de 10 de novembro de 2023 consta que | Assistente Técnico de Educacao
na atribuicdo das fungdes de ATB, o diretor da Basica (ATB)

Unidade de Ensino devera garantir 1 (um)
servidor efetivo para exercer as atividades
relacionadas a caixa escolar.

Fonte: Elaborado pela autora (2025), com base no Estatuto das Caixas Escolares, em conformidade com a Resolugcdo SEE n° 5.131/2025.

APOIO DIRETORIA
APOIO
ADMINISTRATIVO
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Assim, observa-se que a Caixa Escolar, enquanto associagao civil sem fins
lucrativos possui uma estrutura organizacional definida, com fungbes e
responsabilidades distribuidas entre diferentes instancias administrativas e
deliberativas. Essa configuragao busca assegurar a transparéncia, a participacao da
comunidade escolar e a adequada gestdo dos recursos descentralizados. Para
compreender melhor o funcionamento dessa entidade, faz-se necessario analisar os
orgaos consultivos, deliberativos e fiscalizadores que compdem sua estrutura, a

saber: a Assembleia Geral, o Colegiado Escolar e o Conselho Fiscal.

2.2.4.1. Sobre Orgéos Consultivos, Deliberativos e Fiscalizadores: Assembleia

Geral, Colegiado Escolar e Conselho Fiscal

O Estatuto das Caixas Escolares vinculadas as Escolas Estaduais de Minas
Gerais estabelece a existéncia de diferentes instédncias de participagdo e controle,
responsaveis por assegurar a gestdo democratica, a legalidade e a transparéncia na
administracdo dos recursos publicos. Conforme Quadro 2 da sec¢ao anterior,
destacam-se a Assembleia Geral, o Conselho Fiscal e o Colegiado Escolar, cada
qual com competéncias e responsabilidades especificas.

A Assembleia Geral configura-se como o 6rgao superior de deliberagao,
composta por todos os associados efetivos em pleno gozo de seus direitos (artigo 5°
do Estatuto). Coordenada pelo Presidente da Caixa Escolar — obrigatoriamente o
diretor ou coordenador da escola — trata-se da instancia maxima de decisdo e
participacdo da comunidade escolar. Entre suas atribuicdes estdo a constituicdo da
associagao, a eleicdo e posse de membros da diretoria e do Conselho Fiscal, a
aprovagao do planejamento anual, a analise dos relatérios de gestao e da prestagao
de contas, bem como a possibilidade de propor alteragdes estatutarias ou deliberar
sobre a dissolu¢do da associacdo, mediante autorizacdo da Secretaria de Estado da
Educacao. Ademais, a Assembleia possui competéncia para destituir membros de
sua diretoria ou do Conselho Fiscal em caso de irregularidades.

Suas reunides ordinarias ocorrem anualmente, preferencialmente em margo,
para apreciagdo do planejamento e das contas do exercicio anterior, podendo

também ser convocada de forma extraordinaria diante de situa¢cdes emergenciais.
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Nessa perspectiva, a Assembleia Geral constitui um espago fundamental de
corresponsabilidade e de efetivacdo da gestdo democratica no ambiente escolar,
fortalecendo a legitimidade e o controle social sobre a aplicagado dos recursos.

O Conselho Fiscal, por sua vez, exerce fungao de controle e fiscalizacdo da
gestdo financeira da Caixa Escolar. E composto por trés membros efetivos e trés
suplentes, eleitos em escrutinio secreto pela Assembleia Geral, com mandato de
quatro anos. Sua composicao deve refletir a pluralidade da comunidade escolar,
incluindo, preferencialmente, um servidor efetivo da Educacgédo, um representante
dos pais ou responsaveis € um representante da comunidade local.

Entre suas atribui¢cdes estdo o exame das contas da diretoria, a emissao de
parecer sobre a prestacdo de contas e a programacgao anual de recursos, bem como
a comunicacao de irregularidades a Assembleia Geral, podendo inclusive convocar
reunides extraordinarias quando necessario. Dessa forma, o Conselho Fiscal
desempenha papel importante na garantia da legalidade e da eficiéncia do uso dos
recursos, funcionando como instancia técnica e representativa de acompanhamento
da execucao financeira.

O Colegiado Escolar, regulamentado pela Resolugdo SEE n° 4.764/2022,
constitui-se em um o6rgdo representativo da comunidade escolar com fungdes
consultivas, deliberativas e de monitoramento no &mbito pedagogico, administrativo
e financeiro. No que se refere a Caixa Escolar, cabe-lhe aprovar o plano de
aplicacao dos recursos, referendar prestagdes de contas e autorizar despesas
urgentes ou de carater excepcional.

Também tem a atribuicdo de indicar servidores para cargos da diretoria da
Caixa, como vice-presidente e tesoureiro, em unidades que nao possuem vice-
diretor. Ressalte-se que a participacdo de estudantes é limitada, para fins
administrativos e financeiros, aqueles maiores de dezoito anos ou emancipados, em
conformidade com a legislagdo civil. Além dessas fung¢des, o Colegiado possui
competéncia para destituir membros da diretoria em casos de irregularidades,
reforcando sua natureza de instancia de controle e corresponsabilidade na gestao.

De modo geral, a atuacao articulada da Assembleia Geral, do Conselho Fiscal
e do Colegiado Escolar evidencia a preocupagdo normativa em assegurar a

participacdo coletiva e a transparéncia na administracdo das Caixas Escolares.
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Esses o6rgaos, ao compartilharem responsabilidades decisorias e fiscalizatorias,
contribuem para o fortalecimento da gestdo democratica e para a efetividade do

controle social sobre os recursos publicos destinados a educacéo.

2.3 SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ITAJUBA — SRE ITAJUBA: UM
DIAGNOSTICO

A SRE de lItajubd, situada no sul de Minas Gerais, tem jurisdicdo sobre 44
escolas estaduais distribuidas em 21 municipios: Brasoépolis, Carmo de Minas,
Conceicao dos Ouros, Conceigao das Pedras, Consolacéo, Cristina, Delfim Moreira,
Dom Vigoso, Gongalves, Itajuba, Maria da Fé, Marmelépolis, Natércia, Paraisopolis,
Pedralva, Pirangucgu, Piranguinho, Sao José do Alegre, Sapucai Mirim, Virginia e
Wenceslau Braz.

O Decreto n° 48.709, de 26 de outubro de 2023, que dispbe sobre a
organizagcdo da SEE/MG, estabelece a estrutura orgénica das SREs, definindo sua
divisdo em trés diretorias: Administrativa e Financeira (DAFI), Educacional (DIRE) e
de Pessoal (DIPE), conforme Figura 5. Essa estrutura busca garantir a execugao
descentralizada das politicas publicas educacionais, em alinhamento com as
subsecretarias da SEE/MG.
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Figura 5 — Organograma da SRE Itajuba
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Fonte: Itajuba (2019).

Nesse contexto, torna-se evidente que a descentralizacdo da gestéo
financeira, para além de um instrumento administrativo, deve ser compreendida
como parte de um processo maior de fortalecimento da gestdo democratica no
ambito escolar. Entretanto, para que tal processo se concretize, é indispensavel
considerar o papel das instancias intermediarias que articulam a politica educacional
entre o nivel central e as escolas.

No caso de Minas Gerais, as SREs assumem essa fungéo estratégica, sendo
responsaveis por orientar, acompanhar e fiscalizar a execugdo dos recursos
descentralizados. E nesse cenario que se insere a analise da SRE de Itajuba e, em
particular, da Diretoria Administrativa e Financeira (DAFI), cuja atuacdo é
fundamental para compreender os avangos e os entraves que impactam a gestéao

financeira das escolas sob sua jurisdigao.
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2.3.1 A Diretoria Administrativa Financeira (DAFI)

A Diretoria Administrativa e Financeira (DAFI) é responsavel pela
programagao, coordenagao, acompanhamento, avaliagao e execugao das atividades
orgcamentarias, financeiras e administrativas em nivel regional. Essas fungbes sao
exercidas sob a supervisdo técnica da Subsecretaria de Administracdo da SEE/MG,
assegurando suporte adequado a gestado de recursos publicos descentralizados e as
unidades escolares. Ja a Diretoria Educacional (DIRE) coordena as acgobes
pedagdgicas e de atendimento escolar, em consonancia com a Subsecretaria de
Desenvolvimento da Educagdo Basica. Por sua vez, a Diretoria de Pessoal (DIPE)
planeja e executa as agbes de administragcdo de pessoal e gestdo de recursos
humanos, sob a orientacdo da Subsecretaria de Gestado de Recursos Humanos.

Essa articulagdo entre as trés diretorias garante o funcionamento integrado
das SREs, promovendo suporte administrativo, pedagogico e de gestdo de pessoal
as escolas estaduais e contribuindo para a efetividade das politicas publicas no
territorio. De modo especifico, o Decreto n°® 48.709/2023, em seu artigo 57, explicita

as atribui¢cdes da DAFI:

Art. 57 — A Diretoria Administrativa e Financeira tem como
competéncia programar, coordenar, acompanhar, avaliar e executar
as atividades orcamentarias, financeiras e administrativas, em ambito
regional, com a orientagdo, a supervisdo técnica e o
acompanhamento da Subsecretaria de Administragdo, com
atribuicdes de: (...)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
prestacao de contas delas originados (Minas Gerais, 2023, p. 65-66).

Nesse sentido, uma das funcdes centrais da DAFI| é orientar e acompanhar as
Caixas Escolares, associacbes civis de direito privado, sem fins lucrativos,
vinculadas as escolas estaduais e responsaveis pela execugdo dos recursos
financeiros repassados pela Unido e pelo Estado. Esses recursos destinam-se a
manutengdo da infraestrutura escolar, ao desenvolvimento de atividades

pedagdgicas e a realizagcao de projetos educativos.
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No ambito da SRE Itajuba, a DAFI organiza-se de forma a oferecer suporte
continuo as Caixas Escolares. Os servidores elaboram e disponibilizam materiais de
apoio em pastas digitais no Google Drive, incluindo legislagbes atualizadas,
checklists e guias operacionais. Além disso, promovem reunides anuais presenciais
e mantém plantdes quinzenais online para esclarecimento de duvidas.

A equipe € composta por cinco analistas educacionais responsaveis pelo
acompanhamento das 44 escolas vinculadas. Entre as atribuicbes desses
profissionais destacam-se: a orientagdo técnica as Caixas Escolares quanto a
execugao dos recursos; o atendimento remoto e presencial por meio de e-mail,
telefone, videoconferéncia e visitas in loco, predominantemente para atendimento de
demandas especificas; a analise das prestacdes de contas; a apuracao de eventuais
irregularidades; e a realizagao de capacitagdes.

Os analistas também colaboram com a supervisdo do setor na elaboragao de
relatorios fisicos e contabeis destinados ao atendimento dos érgdos de controle
interno e externo. Dessa forma, a atuacdo da DAFI na SRE lItajuba revela-se
fundamental para assegurar a correta aplicagcdo dos recursos financeiros
descentralizados, fortalecendo a transparéncia, o controle social e a eficiéncia da

gestao escolar no territorio.

2.3.2 Escolas Estaduais sob a Jurisdicao da SRE Itajuba e Suas Respectivas

Caixas Escolares

A SRE de Itajuba é responsavel pela supervisdo, orientagcdo e
acompanhamento de 44 (quarenta e quatro) escolas estaduais, distribuidas em 21
municipios localizados na regido sul do Estado de Minas Gerais, conforme figura 6.
Cada uma dessas instituigdes conta com uma Caixa Escolar vinculada, responsavel
pela execugdo descentralizada dos recursos financeiros transferidos pela Unido e

pelo Estado, além daqueles eventualmente arrecadados pelas proprias escolas.



59

Figura 6 — Circunscrigao SRE Itajuba
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A SRE ltajuba atende municipios da regido Sul de Minas Gerais,
fortalecendo a gestdo educacionsl e financeira das escolas estadusis,

Fonte: Elaborado pela autora com auxilio do ChatGPT (OpenAl, 2026).

Nesse contexto, as Caixas Escolares configuram-se como instrumentos de
gestao financeira no ambito escolar, com a finalidade de assegurar que 0s recursos
publicos sejam aplicados de forma direta nas demandas pedagdgicas,
administrativas e estruturais de cada unidade de ensino. A vinculacido entre escola e
Caixa Escolar possibilita maior autonomia na administracdo dos recursos, embora
também imponha desafios relacionados a capacidade técnica e a conformidade com
a legislacao vigente.

Segue o Quadro 3 com informagdes sobre as Escolas Estaduais e Caixas

Escolares vinculadas a SRE ltajuba:
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(continua)
) ESCOLA MATRICULAS
MUNICIPIO ESTADUAL CAIXA ESCOLAR LOCAL ETAPAS MODALIDADES FONTE: CENSO
ESCOLAR 2024, INEP.
Brazdpolis CEP Tancredo Tancredo Neves Urbana EM Curso Tecnico 361
Neves Integrado
o Alfredo Albano Anita Garibaldi .
Brazépolis De Oliveira Barbosa Schmit Rural EF/EM Ensino Regular 128
Brazopolis | DMAmbrosio | Antonio Ambrosio | o, | EF/EM | Ensino Regular 184
Pereira Pereira
Brazépolis Inacio ano De Monsenhor Rural EF Ensino Regular 97
Faria Noronha
Brazopolis Presidente Dr. Pedro Rosas Urbana EF/EM Ensino Regular 492
Wenceslau
Ca,\mgfe Gabriel Ribeiro | Dr. Altamiro Coli | Urbana EF Ensino Regular 399
Carmo De Prof. Guedes Guedes Fernandes Urbana EF /EM | Ensino Regular e EJA 762
Minas Fernandes
Conceigao Antbénio Carlos Antdénio Carlos Urbana EF/EM Ensino Regular 212
Das Pedras
. . . Ensino Regular,
Conceicao Joao Ribeiro de Joao Ribeiro de Urbana EF / EM Ensino Regular / 862
dos Ouros Carvalho Carvalho o
Magistério, EJA.
Prof. Francisco Eulalia Gomes de
Consolacao Manoel do . Urbana EF/EM Ensino Regular 129
) Oliveira
Nascimento

Fonte: Elaborado pela autora (2025), conforme informagdes do Portal QEdu.
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(continua)
) ESCOLA MATRICULAS
MUNICIPIO ESTADUAL CAIXA ESCOLAR LOCAL ETAPAS MODALIDADES FONTE: CENSO
ESCOLAR 2024, INEP
Cristina Conegq Artémio Joao Rod.ngues Urbana EF/EM Ensino Regular 575
Schiavon Ferreira
Delfim Luiz Francisco Luiz Francisco .
Moreira Ribeiro Ribeiro Rural EF/EM Ensino Regular 110
Delflm Marqués Qe Marqués (,je Urbana EF /EM Ensino Regular 396
Moreira Sapucai Sapucai
Dom Vigoso ConDei%?n;J)ose Conego Jose Divino| Urbana EF /EM Ensino Regular 274
Gongalves Joao R.'be'ro da Joao R_lbelro da Urbana EF/EM Ensino Regular 337
Silva Silva
Itajuba Ana Lgura Padre Leqnardo Urbana EF Ensino Regular 211
Pereira Hendriks
ltajuba Barao Do Rio Barao Do Rio Urbana | EF/EM Ensino Regular 817
Branco Branco
Itajuba CeI.JlCJ):ironrelro Cel. Carneiro Junior | Urbana EF/EM Ensino Regular 452
Itajuba Cel. Caglmlro Cel. CaS.ImIFO Urbana EF Ensino Regular 377
Osorio Osorio
ltajuba CEP de ltajuba | CEP de Itajuba Urbana EM Curso Tecnico 313
Integrado

Fonte: Elaborado pela autora (2025), conforme informagdes do Portal QEdu.
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(continua)
. MATRICULAS
MUNICIPL | S2C0L% | CAIXAESCOLAR | LOCAL | ETAPAS MODALIDADES FONTE: CENSO
ESCOLAR 2024, INEP.
- CESEC - Pe. . Anos Finais
Itajuba Mario Pennock Padre Mario Pennock | Urbana /EM EJA 611
Itajuba Florival Xavier Florival Xavier Urbana EF/EM Ensino Regular 490
ltajuba Joao xxil | Frof- Egt:m; avares | Urbana EF / EM Ensino Regular 332
Itajuba Major 40ao Major Joao Pereira Urbana EF/ E.M / Ensino Regular, EJA 1144
Pereira Anos Finais
Novo Tempo - EF / Anos
Itajuba Educacao Sao Judas Tadeu Urbana Finais Ensino Regular, EJA 164
Especial
Prof. Antonio Prof. Antdnio
Itajuba Rodrigues I o Urbana EF /EM Ensino Regular 293
o Rodrigues D'oliveira
D'oliveira
_ Silvério o .
Itajuba S Silvério Sanches Urbana EF /EM Ensino Regular 257
anches
Itajuba | Wenceslau Braz| Wenceslau Braz Urbana EF/EM Ens!no_ReguIar, Curso 253
Técnico Integrado.
. Ensino Regular, Ensino
Marla’ Da | Nossa Senhora Manoel Goncalves Urbana EF/EM Regular/Magistério, 415
Fé De Lourdes

EJA.

Fonte: Elaborado pela autora (2025), conforme informagdes do Portal QEdu.
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(continua)
) ESCOLA MATRICULAS
MUNICIPIO ESTADUAL CAIXA ESCOLAR LOCAL ETAPAS MODALIDADES FONTE: CENSO
ESCOLAR 2024, INEP.
Renascer - .
Maria Da Fé Educacao Renascer Urbana EF / A_nos Ensino Regular, 88
i Finais EJA.
Especial
Maria Da Fé Sao Jose Maria Imaculada Rural EF /EM Ensino Regular 46
Marmeldpolis Agﬁl\r;eoirge Albano De Oliveira Urbana EF / EM Ensino Regular 279
Natércia Joap Goulart Joap Goulart Urbana EF / EM Ensino Regular 293
Santiago Brum Santiago Brum
Antbénio Eufrasio Ensino Regular,
Paraisépolis Prof. Helcias Rocha Urbana EF/EM Curso Técnico 658
de Toledo
Integrado, EJA
Paraisépolis Eulalia Qo_mes Sao Jose Urbana EF / EM Ensino Regular 575
de Oliveira
Comendador Prof. Jose Carneiro Ensino Regular,
Pedralva Mario Goulart ' . Urbana EM Curso Técnico 332
: Santiago
Santiago Integrado.
Prof. Arcadio Do Prof. Arcadio
Pedralva Nascimento ] Urbana EF Ensino Regular 456
Nascimento Moura
Moura
Pirangugu C Mario Mario Casassanta Urbana EF/EM Ensino Regular 540
asassanta

Fonte: Elaborado pela autora (2025), conforme informagées do Portal QEdu.
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(concluséo)

’ ESCOLA MATRICULAS
MUNICIPIO ESTADUAL CAIXA ESCOLAR LOCAL ETAPAS MODALIDADES FONTE: CENSO
ESCOLAR 2024, INEP.
Sebastiao Sebastiao Pereira Ensino Regular,
Piranguinho Pereira Machado Urbana EF/EM Ensino 780
Machado Regular/Magistério.
S&o José Do | Maria Lina De Maria Lina De Jesus Urbana EF/ E.M / Ensino Regular, EJA 378
Alegre Jesus Anos Finais
Sapgcal Prof. Figueiredo Prof. Figueiredo Urbana EE / EM Ensino Regular 573
Mirim Brandao Brandao
Virginia Delfim Moreira Delfim Moreira Urbana EF /EM Ensino Regular 571
oo Prof. Manoel Prof. Manoel Ensino Regular,
Virginia Machado Machado Rural EF/EM EJA. 169
Wenc’eslau Major Lisboa Da Major Lisboa Da Urbana EF / EM Ensino Regular 233
Braz Cunha Cunha

Fonte: Elaborado pela autora (2025), conforme informac¢des do Portal QEdu.
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Em sintese, a abrangéncia territorial da SRE Itajuba, que cobre 21 municipios
por meio de suas 44 escolas estaduais e respectivas Caixas Escolares, evidencia
tanto a capilaridade da politica de descentralizagdo financeira quanto a
complexidade de sua execucdo. Esse cenario reforca a relevancia do trabalho
desempenhado pela DAFI, responsavel por orientar e acompanhar a gestdo dos
recursos, contribuindo para a transparéncia e a correta aplicagdo dos valores
repassados as unidades escolares.

Todavia, observa-se que o setor DAFI enfrenta um volume de demandas
administrativas, principalmente no que se refere a analise das prestacdes de contas
acumuladas ao longo dos anos. Além disso, anualmente, € necessario examinar as
prestacdes de contas dos recursos do PDDE e das Ac¢des Integradas referentes ao
exercicio anterior e encaminha-las ao FNDE, por meio do Sistema de Gestdo de
Prestagdo de Contas (SiGPC — Contas Online'®), até o dia 30 de abril do exercicio
seguinte. Esse procedimento é condi¢cao obrigatdria para que as escolas recebam os
repasses anuais.

A prioridade é a baixa desse passivo, ou seja, a necessidade de analisar,
aprovar e proceder a baixa contabil dos processos pendentes — acaba direcionar a
atuacdo dos analistas para um carater mais reativo do que preventivo. Essa
dinamica dificulta o acompanhamento in loco das escolas, atividade relevante para
fortalecer a gestao financeira.

Essa realidade configura-se como um ponto critico a ser observado nesta
pesquisa, sinalizando a necessidade de propor estratégias que fortalecam a
dimensao preventiva da gestdo financeira e ampliem o suporte efetivo as Caixas

Escolares.

' O Sistema de Gestao de Prestagdo de Contas (SiGPC) é uma plataforma online do FNDE
(Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo) para que estados, municipios e
entidades privadas sem fins lucrativos prestem contas dos recursos publicos recebidos
em projetos e programas educacionais.
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2.3.3 A Descrigao do Problema: dificuldades na execugao de recursos de

acoes especificas

Desde 2013, a autora atua como Analista Educacional na SRE de Itajuba,
prestando suporte financeiro as escolas estaduais. Essa trajetdria profissional
possibilitou o desenvolvimento de um olhar critico e aprofundado sobre as
dificuldades enfrentadas pelas Caixas Escolares na gestdo dos recursos publicos,
sobretudo no que se refere a execugdo tempestiva de projetos pedagodgicos
especificos. Tal vivéncia pratica confere ao presente estudo um carater aplicado,
orientado a identificacdo de entraves e a proposi¢cao de solugdes que dialoguem
com a realidade escolar.

Para fundamentar a analise, foram examinados os demonstrativos financeiros
anuais das Caixas Escolares referentes aos exercicios de 2023 e 2024. Esses
documentos, de apresentagdo obrigatoria para habilitagdo ao recebimento de
recursos da SEE/MG, discriminam saldos de exercicios anteriores, receitas,
despesas e valores reprogramados, conforme previsto no Inciso V do art. 2° da
Resolugcéo SEE n° 3.670, de 28 de dezembro de 2017 (Minas Gerais, 2017).

A analise dos demonstrativos financeiros apresentados por 38 escolas
estaduais vinculadas a SRE de lItajuba (2023-2024) evidencia diferengas na
execugao dos recursos por natureza. Do universo de 44 escolas jurisdicionadas, seis
nao tiveram seus dados considerados em virtude da auséncia de apresentacédo dos
demonstrativos ou pela existéncia de inconsisténcias. O quadro 4 apresenta um
resumo dos percentuais médios de execucdo por natureza dos recursos dos

demonstrativos.
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Quadro 8 — Resumo Consolidado dos Percentuais Médios de Execugao por
Natureza dos Recursos (38 Escolas - 2023 e 2024)

% Média Execugdo | % Média Execugao
Natureza Recursos 2023 2024
(despesa / total (despesa / total

receitas) receitas)
PNAE (Alimentagao Escolar) 62,56% 69,97 %
PDDE (Dinheiro Direto na Escola) 26,73% 35,03%
Manutencéo e Custeio 54,14% 41,63%
Mobiliarios e Equipamentos 37,96% 31,98%
Obras (Ampliacéo e reforma) 44,12% 41,61%
Outros (Recursos destinados a
projetos especificos e a agdées néo 38,09% 16,64%
regulares)

Fonte: Elaborado pela autora (2025), conforme documentos disponiveis em:
https://www.controlecaixas.mg.gov.br

No que se refere ao PNAE, observa-se o melhor desempenho entre todas as
categorias, com média de execugao de 62,56% em 2023 e crescimento para 69,97%
em 2024. Esse resultado sugere que se trata de uma ac&o continua, de carater
essencial e diretamente vinculado ao atendimento das necessidades basicas dos
estudantes, que é a oferta de alimentacao escolar.

A categoria Manutengéo e Custeio apresentou execugao de 54,14% em 2023,
com redugao para 41,63% em 2024. Trata-se também de uma ac¢ao continua. Com
esses recursos, as escolas adquirem materiais de consumo e contratam servigos
necessarios ao funcionamento da unidade escolar.

Em contrapartida, os recursos do PDDE apresentaram baixos percentuais de
execugao em 2023 (26,73%), ainda que tenham registrado leve melhora em 2024
(35,03%). De modo semelhante, os recursos destinados a Mobiliario e
Equipamentos registraram indices de execu¢do modestos, passando de 37,96% em
2023 para 31,98% em 2024. Ademais, a execugdo dos recursos destinados as
Obras (Ampliagao e reforma) manteve-se estavel, com execugdo média de 44,12%
em 2023 e 41,61% em 2024.

Por fim, merece destaque a categoria “Outros”, composta por recursos
destinados a projetos especificos e a agdes nao regulares, conforme conceituado na

subsecao 2.2.2.1. Essa categoria representa o foco central desta pesquisa. Os



68

percentuais médios de execugao, que ja eram modestos em 2023 (38,09%), cairam
para apenas 16,64% em 2024, configurando o menor desempenho entre todas as
categorias analisadas.

Esse resultado de 2024 também pode ter sido influenciado pelo volume de
repasses ao final do ano, como o Projeto Programa Estadual de Melhoria e
Investimento no Ensino Publico (PREMIEP), que sera apresentado no decorrer
desta seccdo. Esses dados reforgam a constatacdo de que as Caixas Escolares
enfrentam maiores dificuldades na aplicagdo de recursos vinculados a agdes
eventuais ou de carater ndo continuo, reforgando o objetivo geral desta pesquisa,
que consiste em analisar tais dificuldades na gestao e execugao desses recursos,
bem como propor agdes de melhoria para otimizar esse processo.

Os demonstrativos de 2023 ja evidenciavam a existéncia de saldos referentes
aos recursos de acgdes especificas, como por exemplo, o recurso do Programa
Fortalecimento das Aprendizagens, liberado em 2021 para todas as Escolas, que
sera abordado no decorrer desta sec¢dao. Conforme dados do Sistema de
Transferéncia de Recursos para as Escolas'' e do FNDE/PDDE'?, no periodo de
2023 e 2024, foram destinados recursos para diferentes finalidades, conforme dados

apresentados no quadro 5, tais como:

" Brasil. Secretaria de Estado de Educacédo de Minas Gerais. Sistema Plano Termo de
Compromisso. [s.l.]: [s.d.]. Disponivel em:
https://www.plano.termocompromisso.educacao.mg.gov.br/. Acesso em: 24 ago. 2025.

"2 Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo (FNDE). Consulta Escola — PDDE Info.
Disponivel em: https://www.fnde.gov.br/pddeinfo/pddeinfo/escola/consultar. Acesso em:
08 set. 2025
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Quadro 9 — Principais A¢des Integradas do PDDE Identificadas no Periodo de
Analise (2023-2024)

ACAO INTEGRADA FINALIDADE
PDDE Equidade — Sala de | Apoiar o atendimento educacional especializado de
Recursos Multifuncionais estudantes publico-alvo da educagao especial.
PDDE Equidade — Promover condi¢des de acessibilidade arquitetbnica,
Acessibilidade pedagogica e comunicacional nas escolas.
PDDE Equidade — Escola Apoiar escolas localizadas em areas rurais,
do Campo considerando suas especificidades educacionais.
PDDE Qualidade — Atleta Incentivar a pratica esportiva e identificar talentos
na Escola esportivos entre os estugianftes (Recurso liberado no
ano das Olimpiadas 2014)
PDDE Qualidade — Escola Fortalecer a integragao entre escola, familia e
na Comunidade comunidade por meio de agdes participativas.
Ed ~ Apoiar a ampliagao da jornada escolar e o
ucacao Integral . .
desenvolvimento integral dos estudantes.
Auxiliar o planejamento e a execugao de agdes
PDE Escola voltadas a melhoria dos indicadores educacionais da
escola.
PDDE Qualidade — Atender demandas emergenciais e excepcionais
Emergencial (Pandemia - COVID 19.)
PDDE Equidade — Escolas | Incentivar praticas de sustentabilidade e educagao
Sustentaveis ambiental no ambiente escolar.
PDDE Equidade — Agua na Garantir o acesso a agua potavel e melhorar as
Escola condi¢cbes de abastecimento nas unidades escolares.
PDDE Qualidade — Ampliar o acesso a conectividade e incentivar o uso
Educacdo Conectada pedagogico das tecnologias digitais.
PDDE Qualidade — Apoiar a implementacao dos itinerarios formativos
Itinerarios Formativos previstos no Novo Ensino Médio.
PDDE Qualidade — Ensino | Promover a¢des voltadas a inovagao curricular e ao
Meédio Inovador fortalecimento do ensino médio.
PDDE Qualidade — Incentivar a participacdo das familias no
Educacgao e Familia acompanhamento da vida escolar dos estudantes.
PDDE Qualidade — Brasil | Desenvolver agbes para melhoria da aprendizagem,
na Escola especialmente em Lingua Portuguesa e Matematica.
PDDE Qualidade — Implantar ou fortalecer espacos destinados ao
Cantinho da Leitura incentivo a leitura nas escolas.
PDDE Qualidade — Tempo Apoiar acdes voltadas a alfabetizacao e ao
de Aprender desenvolvimento da fluéncia leitora.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos programas do PDDE identificados nas escolas
participantes da pesquisa (2026).

Além de conhecer os programas contemplados pelo PDDE, é importante

analisar o volume de recursos financeiros efetivamente transferidos as escolas, uma
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vez que a gestdo e a execucdo desses valores constituem elementos centrais desta
pesquisa. Considerando que os recursos vinculados as agdes especificas possuem
objetivos, regras e prazos proprios de utilizagcdo, o montante descentralizado as
Caixas Escolares contribui para compreender a magnitude dos desafios enfrentados
pelas equipes gestoras.

Dessa forma, realizou-se o levantamento dos recursos federais repassados
as escolas estaduais vinculadas a SRE Itajuba nos exercicios de 2023 e 2024. Os
dados apresentados nos Quadros 6 e 7 permitem visualizar a distribuicdo dos
recursos por programa e subsidiar a analise acerca das dificuldades relacionadas a

execucao tempestiva desses valores.
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SALDO

TOTAL

% DESPESAS

TOTAL TOTAL : SALDO
PROJETO / ACOES INTEGRADAS ANTERIOR | ReceiTa | RECURSO | pEspEsa | EMRELAGAO | reproGRAMADO
2023 " 2023 PARA 2024
(2022) 2023 RECURSOS
PDDE BASICO 748.820,07| 552.386,56 |1.301.206,63| 516.199,39 39,67% 785.007,24
QUALIDADE / ITINERARIOS FORMATIVOS | 670.179.86| 622.152,92 | 1.292.332,78| 167.675,91 12,97% 1.124.656,87
EQUIDADE / SALA DE RECURSOS 506.399,30| 242.83614| 749.23553| 82.779,02 11,05% 666.456,51
QUALIDADE / EDUCACAO CONECTADA | 382.218,10| 177.338,35| 559.556,45| 40.913,04 7.31% 518.643,41
QUALIDADE / ENSINO MEDIO INOVADOR | 495.028,16| 31.146,83| 526.174,99| 97.338,73 18.50% 428.836,26
EDUCACAO INTEGRAL 27755524 2559133| 303.146,57| 165.888 81 54,72% 137.257,76
EQUIDADE / ACESSIBILIDADE 181.00151| 12.957,94| 194.859,45|  7.548.41 3,87% 187.311,04
QUALIDADE / EMERGENCIAL 140.699,71| 10.09125| 150.790,06| 61.463,55 40,76% 89.327,41
EQUIDADE / ESCOLA DO CAMPO 44.930,88| 433156 49.262,44| 11.900,35 24,16% 37.362,00
QUALIDADE / EDUCACAO E FAMILIA 28.49497|  9.170.70| 37.665,67| 621514 16,50% 31.450,53
EQUIDADE / ESCOLAS SUSTENTAVEIS 25.270,65 990,04|  26.260,69 0 0,00% 26.260,69
EQUIDADE / AGUA NA ESCOLA 22.408,65|  2.06523| 24.473,88 0 0,00% 24.473,88
QUALIDADE / BRASIL NA ESCOLA 21.287,50 0,00| 21.287,50 0,00 0,00% 21.287,50
QUALIDADE / CANTINHO DE LEITURA 0.00| 12.02887| 12.028,87 0,00 0,00% 12.028,87
QUALIDADE / TEMPO DE APRENDER 5.465,32 10499|  5.570,31|  4.00558 71,91% 1.564,73
QUALIDADE / ATLETA NA ESCOLA 3.151,28 3,16|  3.154,44| 272678 86,44% 427,66
PDE / ESCOLA 1.631,44 50,38|  1.681,82|  1.681,82 100,00% 0,00
QUALIDADE / MAIS ALFABETIZACAO 1533,08 0,00|  1.533,08|  1.533,08 100,00% 0,00
TOTAL 3.556.975,81| 1.703.246,25 | 5.260.222,06 | 1.167.869,61 22,20% 4.092.352,45

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

3 0 total é a soma dos repasses do exercicio, rendimentos e recursos proprios arrecadados pela escola.




Quadro 11 — Repasses Recursos PDDE e A¢des Integradas — Exercicio 2024
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% DESPESAS

- aNtERIOR | JOTAL | pI2iRso | ToTaL | o Btao | SALDO
PROJETO / AGOES INTEGRADAS TOTAL RECEITA | £y rocicio | PESPESA AOS REPROGRAMADO
2024 " 2024 PARA 2025
(2023) 2024 RECURSOS
DISPONIVEIS

PDDE BASICO 758.058,64 | 531.067,61 [1.289.126,25| 627.128,59 48,65% 661.997,66
QUALIDADE / ITINERARIOS FORMATIVOS 1.133.312,93 | 66.892,44(1.200.205,37 | 457.747,70 38,14% 742.457,67
EQUIDADE / SALA DE RECURSOS 670.315,07 | 62.117,06| 732.432,13| 105.535,25 14,41% 626.896,88
QUALIDADE / EDUCACAO CONECTADA 514.700,81|169.949,99| 684.650,80| 98.509,01 14,39% 586.141,79
QUALIDADE / ENSINO MEDIO INOVADOR 418.906,26 | 29.016,32| 447.922,58| 135.028,44 30,15% 312.894,14
EDUCACAO INTEGRAL 137.983,02| 3.730,98| 141.714,00| 124.228,47 87,66% 17.485,53
EQUIDADE / ACESSIBILIDADE 186.553,36| 12.465,87| 199.019,23| 14.664,48 7,37% 184.354,75
QUALIDADE / EMERGENCIAL 89.306,09| 9.187,32| 98.493,41 38.804,44 39,40% 59.688,97
EQUIDADE / ESCOLA DO CAMPO 37.362,09| 3.849,84| 41.211,93 7.235,95 17,56% 33.975,98
QUALIDADE / EDUCACAO E FAMILIA 31.450,53| 1.685,06| 33.135,59 0,00 0,00% 33.135,59
EQUIDADE / ESCOLAS SUSTENTAVEIS 26.260,69 674,42| 26.935,11 0 0,00% 26.935,11
EQUIDADE / AGUA NA ESCOLA 24.47388| 1.566,79| 26.040,67| 13.583,91 52,16% 12.456,76
QUALIDADE / BRASIL NA ESCOLA 21.287,50 729,25 22.016,75 2.296,00 10,43% 19.720,75
QUALIDADE / CANTINHO DE LEITURA 12.028,87 | 1.719,44| 13.748,31 8.746,98 63,62% 5.001,33
QUALIDADE / TEMPO DE APRENDER 1.564,73 16,27 1.581,00 1.581,00 100,00% 0,00
QUALIDADE / ATLETA NA ESCOLA 427,66 0,00 427,66 160,38 37,50% 267,28
QUALIDADE / ESCOLA NA COMUNIDADE 0,00| 21.634,93| 21.634,93 0,00 0,00% 21.634,93
TOTAL 4.063.992,13|916.303,59 | 4.980.295,72 | 1.635.250,60 32,83% 3.345.045,12

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

' (Repasses + Rendimentos + Recursos Préprios)




73

Cabe destacar que parte das agdes integradas apresentadas nos Quadros 6 e
7 nao recebeu novos repasses no periodo analisado, permanecendo nas escolas
apenas por meio de saldos remanescentes de transferéncias realizadas em
exercicios anteriores. Entre esses casos, destacam-se programas como o Atleta na
Escola, instituido no contexto de incentivo as praticas esportivas escolares e dos
preparativos para os Jogos Olimpicos em 2014, o PDDE Educacgao Integral, cujas
ultimas transferéncias ocorreram entre 2014 e 2017, e o PDDE Emergencial, criado
para apoiar as unidades escolares em acbes relacionadas a retomada das
atividades presenciais apos a pandemia da Covid-19.

Nesse contexto, a Resolugdo FNDE n° 8, de 16 de dezembro de 2016, trouxe
maior flexibilidade a gestdo desses recursos ao permitir que saldos remanescentes
de diversas agbes agregadas do PDDE, pudessem ser utilizados para atender
finalidades previstas no PDDE Basico, com aprovagcdo do Colegiado Escolar,
observadas as categorias econdmicas de custeio e capital e os procedimentos
estabelecidos pelo programa (Brasil, 2016).

Essa alteracdo ampliou a autonomia das unidades executoras na aplicagao
dos recursos disponiveis, possibilitando que valores originalmente vinculados a
programas especificos fossem direcionados para demandas prioritarias da escola,
desde que devidamente planejados e aprovados pelas instadncias colegiadas
competentes. Ao mesmo tempo, exigiu dos gestores escolares atengdo as normas
vigentes, aos procedimentos de execugdo financeira e as exigéncias de prestagéo
de contas correspondentes a cada agéo.

Posteriormente, a Resolugdo FNDE n° 6, de 4 de maio de 2023, estabeleceu
prazo para utilizacdo dos recursos ainda existentes em contas de determinadas
agdes integradas extintas, determinando que os saldos remanescentes fossem
executados até 30 de dezembro de 2023 (Brasil, 2023b). Apds essa data, os valores
ndo utilizados deveriam ser devolvidos & Conta Unica do Tesouro Nacional por meio
de Guia de Recolhimento da Unido (GRU) ou seriam estornados automaticamente
pelo FNDE. Entre as a¢gdes abrangidas por essa medida estavam o PDDE Educagéao
Integral, PDE Escola, PAPE, PME, FEFS e o PDDE Emergencial.

As alteracdes normativas evidenciam que a gestao financeira escolar envolve

nao apenas a execugao dos recursos recentemente transferidos, mas também o
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acompanhamento continuo de saldos remanescentes, mudangas regulatérias e
procedimentos especificos relacionados a programas extintos ou reformulados ao
longo do tempo. Tal cenario contribui para ampliar a complexidade das atribuigbes
das Caixas Escolares e dos profissionais responsaveis pela administracdo desses
recursos.

Além dos recursos transferidos pelo Governo Federal por meio do PDDE e de
suas acgdes integradas, as escolas estaduais mineiras também recebem recursos
descentralizados oriundos do Governo de Minas Gerais, destinados a execucao de
projetos, programas e ag¢des especificas alinhadas as politicas educacionais da rede
estadual. Assim como ocorre no ambito federal, esses recursos possuem finalidades
determinadas, demandando dos gestores escolares atengdo constante as
normativas vigentes e aos prazos estabelecidos pelos 6rgaos responsaveis.

No periodo analisado, as escolas jurisdicionadas a SRE Itajuba receberam
recursos estaduais vinculados a diferentes programas e projetos educacionais,

conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 12 — Recursos Estaduais Destinados as Ac¢des Especificas
(Exercicio 2023-2024)

RECURSOS FINALIDADE
Programa de Iniciagdo | Fomentar o protagonismo juvenil e o desenvolvimento
Cientifica na Educagao | de competéncias de pesquisa, incentivando a
Basica (ICEB) aprendizagem e o ingresso no Ensino Superior.
Reconhecer publicamente praticas e experiéncias
exitosas das escolas estaduais com destaque em
desempenho e fluxo escolar.
Materiais paradidaticos | Fornecer materiais paradidaticos as escolas do
para escolas do campo | campo, ampliando 0 acesso a recursos pedagogicos.
Revitalizacdo de espacgos | Modernizar bibliotecas escolares, possibilitar a
de leitura e aquisigao de | aquisicao de novos acervos literarios e incentivar a
acervo literario leitura.
Programa Estadual de | Promover modernizacdo pedagodgica, equidade
Melhoria e Investimento | educacional e formacgao técnica, destinando recursos
no Ensino Publico a areas como educacao especial, esporte e formacao
(PREMIEP) profissional.
Programa Minas com Proporcionar um ambiente de trabalho saudavel,
Todos — Acolher para inclusivo e equitativo para os servidores da educacao.
Avangar,
Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Prémio Escola
Transformacéao
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A diversidade de programas e agdes especificas financiadas pela SEE/MG
amplia as possibilidades de atendimento as necessidades das unidades escolares,
mas também impde desafios relacionados ao planejamento, a execugdo e a
prestacdo de contas dos recursos descentralizados. Nesse contexto, conhecer o
volume financeiro transferido as Caixas Escolares constitui elemento importante
para compreender a dimensao das responsabilidades atribuidas as equipes gestoras
e os fatores que podem influenciar a execugao tempestiva desses recursos.

Dessa forma, foi realizado o levantamento dos recursos estaduais
descentralizados as escolas estaduais vinculadas a SRE Itajuba nos exercicios de
2023 e 2024. Os dados apresentados no Quadro 9 permitem visualizar a distribuicéo
dos repasses entre agdes continuas e agdes especificas, contribuindo para a analise
da magnitude dos recursos administrados pelas unidades escolares e dos desafios

inerentes a sua gestao financeira.
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Quadro 13 — Repasses Estaduais (Exercicio 2023-2024)

CLASSIFICACAO |RECURSOS - OBJETO REPASSES 2023 |REPASSES 2024
Alimentacao Escolar Estadual 6.032.961,80 6.101.168,66
Alimentacao Escolar Federal 2.441.073,60 2.785.556,00
Acoes Continuas | Ampliagdo e/ou reforma de prédio escolar 2.020.214,36 1.397.829,82
Manutencéo e custeio da unidade escolar 6.461.537,79 9.270.078,30
Manutengao predial 920.000,00 691.759,90
Aquisi¢ao de kit escolar 2025 0,00 81.634,00
Avaliagbes da educacio basica / avaliagao intermediaria 277.035,00 72.340,00
Consumo/servicos torneio Brasil de robdtica 26.530,00 0,00
Impressao caderno pedagdgico tec. e inov. Ensino meédio 41.180,00 0,00
Kit de seguranga contra incéndio e panico 0,00 4.028.490,93
Materiais paradidaticos para escolas educagdo do campo 0,00 20.472,40
Material permanente (CREI) e (CAP) 10.000,00 0,00
Acoes Especificas | Mobiliario/equipamento 1.293.415,00 2.250.000,00
Programa de iniciagao cientifica na educagao basica (ICEB) 300.000,00 0,00
Programa minas com todos acolher p/ avangar 0,00 1.222.980,00
Programa PREMIEP 0,00 8.771.629,00
Projetos do prémio escola transformagéo 125.000,00
Revitalizacado espacos de leitura e aquisi¢gao de acervo literario 0,00 3.203.839,53
Transporte escolar 976.226,70 0,00
Transporte para atendimento aos Jogos Escolares (JEMG) 33.210,00 48.000,00
Total 20.958.384,25 39.945.778,54

Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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Observa-se que o volume de recursos descentralizados as escolas estaduais
vinculadas a SRE Itajuba apresentou crescimento significativo entre 2023 e 2024,
passando de R$ 20,9 milhées para R$ 39,9 milhdes. Destacam-se, em 2024, os
repasses destinados ao PREMIEP, a revitalizagao de espacos de leitura, aos kits de
seguranga contra incéndio e panico e ao Programa Minas com Todos Acolher para
Avancar. Esses dados evidenciam n&do apenas a diversidade de programas
gerenciados pelas unidades escolares, mas também o aumento da complexidade
administrativa associada a execug¢ao, ao acompanhamento e a prestacado de contas
dos recursos recebidos.

Dentre os programas apresentados, destaca-se o PREMIEP, instituido pela
Resolugao SEE n° 5.098, de 2 de dezembro de 2024. Lancado no final de 2024, o
programa tem como proposito oferecer suporte financeiro para que as escolas
estaduais promovam a qualidade e a exceléncia no ensino. Conforme o Artigo 2° da

resolucao, o PREMIEP busca alcancar trés finalidades principais:

| - Alinhamento ao Curriculo Referéncia de Minas Gerais (CRMG):
implementar agbes pedagdgicas que estejam em consonancia com
as diretrizes da rede estadual e respeitam os parametros curriculares
estabelecidos.

Il - Inclusdo educacional e equidade: garantir que todos os
estudantes, independentemente do contexto social, econdmico e
cultural, tenham acesso aos recursos pedagdgicos necessarios para
uma educacao de qualidade.

Il - Fomento a inovagdo e ao desenvolvimento de competéncias:
promover a inovagdo pedagdgica, no desenvolvimento de
competéncias e habilidades, identificando as necessidades dos
estudantes e buscando formas criativas de realizar as intervengoes
pedagogicas necessarias (Minas Gerais, 2024).

O programa, com investimento total de R$ 374 milhdes, tem por finalidade
modernizar as escolas estaduais, ampliar a inclusdo educacional e fomentar a
inovacao pedagogica, alinhando-se ao Curriculo Referéncia de Minas Gerais (Minas
Gerais, 2024). Os saldos bancarios de junho de 2025, informados pelas Escolas da
jurisdicdo da SRE lItajuba, no Sistema de Transferéncias de Recursos Financeiros,
revelam que apenas 25% das Caixas Escolares haviam iniciado a utilizacdo dos

valores descentralizados, apesar da existéncia de documento orientador e de um
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cronograma que previa o inicio do planejamento em fevereiro e as aquisigbes no
primeiro semestre de 2025.

Em 2021, a SEE/MG implementou o Programa Fortalecimento das
Aprendizagens, como estratégia para enfrentar os impactos educacionais
intensificados pela pandemia de COVID-19. Conforme orientagbes encaminhadas
pela SEE/MG em maio de 2021, considerando a situagcdo gerada pelo isolamento
social e a instituicdo do Regime Especial de Atividades ndo Presenciais (REANP),
foram propostas agbes especificas voltadas a mitigagdo das desigualdades
educacionais.

Para sua operacionalizagao, estabeleceu-se que todas as escolas e anexos
da rede estadual receberiam recursos financeiros descentralizados bimestralmente,
via Termo de Compromisso, destinados a execugdo das seguintes agdes:
Intervencdo Pedagdgica; Reforgco Escolar; Os Melhores Sabados da Sua Vida;
Escola Acolhedora; e Atividades Complementares Construidas pelos Professores
(Minas Gerais, 2021).

Os documentos orientadores do programa, que detalhavam a proposta
pedagogica e a operacionalizagdo das agdes, estiveram disponiveis na pagina
institucional da SEE/MG™, entretanto, a referida pagina nao se encontra mais
acessivel.

Para acompanhamento da execugé&o do recuso do Programa Fortalecimento
das Aprendizagens, foi conduzida uma analise contemplando os valores repassados
anualmente pela SEE/MG e os saldos bancarios das Caixas Escolares ao final de
cada exercicio, no periodo de 2021 a julho de 2025. A diferenca entre o montante
transferido e o saldo em conta permitiu calcular o valor executado por cada escola,
bem como o percentual de execugdo em relagdo ao total de recursos recebidos,

conforme apresentado na Figura 7.

'® Informacdes adicionais, disponiveis em:
https://estudeemcasa.educacao.mg.gov.br/fortalecimento-das-aprendizagens
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Figura 7 — Evolugédo Consolidada do Percentual de Execugéo
(39 escolas — 2021 a 2025)

Percentual de Execugao Recursos Projeto
Fortalecimento das Aprendizagens
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Fonte: Elaborada pela autora (2025), conforme dados do Sistema de Transferéncias de
Recursos Financeiros para as Escolas Estaduais.

Embora a SRE conte com 44 escolas estaduais, a analise contemplou 39
unidades, uma vez que cinco escolas (11,4%) apresentaram inconsisténcias nos
registros ou n&o informaram saldos bancarios no periodo, o que impossibilitou sua
inclusdo. O montante de repasse destinado a essas cinco escolas correspondeu a
7,58% do total repassado, percentual que ndao compromete a representatividade da
amostra.

De acordo com a Figura 6, embora o programa tenha enfrentado dificuldades
iniciais na aplicacdo dos recursos, houve uma melhora progressiva na execugao
pelas Caixas Escolares. Entretanto, persistem desafios relevantes, tais como: a
baixa execuc¢do no primeiro ano (2021); a permanéncia de saldos elevados mesmo
em 2025, quando cerca de 32,3% dos recursos permanecem sem utilizagdo; e a
heterogeneidade entre escolas, uma vez que algumas unidades chegaram a
execugao plena (100%), enquanto outras nao aplicaram integralmente os recursos,
revelando desigualdades na capacidade de gestao financeira.

A baixa execugao, sobretudo nos primeiros anos, pode ter comprometido a

efetividade das agdes propostas de Intervengdo Pedagdgica, Reforgo Escolar, Os
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Melhores Sabados da Sua Vida, Escola Acolhedora e Atividades Complementares.
Os recursos parados em conta representam podem representar um atraso na
implementacdo de medidas voltadas ao enfrentamento da evasdo escolar e a
recomposicdo das aprendizagens, especialmente em um contexto pos-pandemia.
Ademais, observa-se que a maior parte dos termos de compromisso ainda se
encontra vigente, ou seja, as escolas ainda nao apresentaram suas prestagoes de
contas, o que nao permitiu, neste momento, a analise final quanto a aderéncia das
despesas aos objetivos do programa.

Entre os desafios relacionados a gestdo de recursos Dinheiro Direto na
Escola PDDE. Enquanto o PDDE Basico realiza repasses regulares as unidades
executoras, as Ac¢bes Integradas estdo vinculadas a programas e projetos
especificos, exigindo adesdo prévia e o cumprimento de requisitos préprios para sua
execucgao.

Nesse contexto, a Resolugao CD/FNDE n° 6/2023 estabeleceu que os saldos
existentes em contas correntes de Agdes Integradas extintas deveriam ser utilizados
até 30 de dezembro de 2023 ou devolvidos ao FNDE (Brasil, 2023b). Um exemplo
foi o PDDE Educacgao Integral, cujo ultimo repasse ocorreu em 2017. Apesar das
orientagdes encaminhadas as escolas sobre a possibilidade de utilizagdo dos saldos
remanescentes em finalidades autorizadas pela normativa, algumas Caixas
Escolares ndo conseguiram executar integralmente os valores disponiveis,
realizando sua devolucdo ao FNDE. Esse episédio evidencia que, mesmo diante da
flexibilizacdo das regras de utilizacdo dos recursos, persistem dificuldades
relacionadas ao planejamento, a execugao e ao acompanhamento financeiro de
programas especificos.

A relevancia dessa problematica extrapola o contexto das escolas vinculadas
a SRE Itajuba. Em ambito nacional, o proprio FNDE tem demonstrado preocupacéao
com a permanéncia de saldos ndo executados nas contas das unidades executoras.
Nesse sentido, a Resolugdo CD/FNDE n°® 18/2025 introduziu alteragdes voltadas ao
aprimoramento do acompanhamento da execuc¢ao financeira e a reducdo do
acumulo de saldos (Brasil, 2025b). A iniciativa evidencia o reconhecimento
institucional de que a efetividade das politicas de descentralizagdo financeira

depende nao apenas da transferéncia dos recursos, mas também da capacidade
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das unidades executoras de planejar, executar e prestar contas de forma tempestiva.
Tal entendimento reforga a pertinéncia desta pesquisa, que busca compreender os
fatores que dificultam a execugdo dos recursos de acgdes especificas e propor
estratégias para o aprimoramento desse processo no contexto da SRE ltajuba.

Essa inércia ou lentiddo na execugdo sugere desafios relacionados né&o
apenas a gestdo escolar, mas também aos mecanismos de acompanhamento e
controle dos recursos. Embora o Conselho Fiscal possua atribuicées de fiscalizagao,
observa-se, em alguns casos, um descompasso entre os relatérios financeiros e os
pareceres emitidos, indicando a necessidade de fortalecimento dos processos de
acompanhamento interno.

Soma-se a isso o fato de que, apesar de a normativa prever a participagao do
Colegiado Escolar e da equipe pedagdgica no planejamento das aquisigdes, 0s
relatos da pesquisa indicam que determinadas decisdes tendem a se concentrar no
Gestor Escolar e/ou no Assistente Técnico-Administrativo (ATB), responsavel pelo
apoio as atividades da Caixa Escolar. Tal dindmica pode limitar a participagao dos
diferentes atores previstos no processo de gestdo democratica e reduzir as
oportunidades de alinhamento entre as decisbes financeiras e as demandas
identificadas pela comunidade escolar.

Ainda de acordo com o Relatério do TCEMG — Na Ponta do Lapis, Biénio
2017-2018:

De acordo com os dados colhidos durante a auditoria, apurou-se que
apenas 29,73% dos gestores entrevistados entenderam que os
treinamentos foram suficientes para o desempenho das suas funcoes
a frente das Caixas Escolares, percentual considerado baixo pela
equipe de auditoria, tendo em vista a natureza das atividades
desempenhadas pelo responsavel pela Caixa Escolar. Ora, trata-se
de uma funcdo que esta em contato permanente com recursos
publicos, que esta reiteradamente tomando decisdes que repercutem
nas finangas da unidade escolar. Ainda, trata-se de servidores na
carreira do magistério, com experiéncia pedagdgica, que ao se tornar
diretores sao algados a condi¢cdo de gestores de recursos publicos,
uma fungado que €, via de regra, absolutamente estranha aquela que
Ihes é natural (TCEMG, 2018).

Esse trecho do relatorio evidencia a importancia das agdes de capacitagao

destinadas aos gestores escolares, uma vez que menos de um ter¢co deles se
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considerou preparado para desempenhar a funcido de responsavel pela Caixa
Escolar. Tal constatagcdo reforca a necessidade de apoio institucional, formagéao
continuada e acompanhamento técnico aos diretores escolares, que, além das
responsabilidades pedagdgicas inerentes a fungdo, assumem atribuicoes
administrativas e financeiras cada vez mais complexas no contexto da gestdo
educacional contemporanea.

Além disso, o relatério chama atencdo para a natureza critica da fungao
exercida, marcada pelo contato permanente com recursos publicos e pela
necessidade de decisdes transparentes e responsaveis, sobretudo quando se trata
da execucgao de recursos de agdes especificas. Nesse sentido, os dados do TCEMG
convergem com 0s objetivos desta pesquisa, ao apontar a urgéncia de estratégias
de capacitagao continuada, apoio técnico por parte das SREs e até mesmo a
possibilidade de insergdo de profissionais com formagédo especializada em gestao
financeira nas escolas, de modo a fortalecer a eficiéncia e a legitimidade da
aplicagao dos recursos.

Nesse contexto, os dispositivos normativos e as evidéncias analisadas
permitem levantar algumas hipoteses preliminares sobre os fatores que dificultam a
execucgao tempestiva dos recursos pelas Caixas Escolares. Entre eles, destacam-se:
a auséncia de preparo técnico do gestor e dos demais membros da Caixa Escolar; o
receio de responsabilizacdo decorrente de eventuais equivocos na execugao
financeira; a comunicagao limitada e alinhamento entre os setores pedagdgico e
financeiro nos diferentes niveis da gestao (SEE/MG, SRE e escolas); a liberagao de
recursos sem considerar, de forma efetiva, as demandas reais das unidades de
ensino; bem como a prevaléncia de politicas e projetos concebidos de forma
verticalizada, ou seja, top-down.

Também podem ser apontados os desafios relacionados a mobilizacdo da
comunidade escolar para uma gestdao mais participativa; ao compartilhamento das
responsabilidades na gestdo financeira; a interpretacdo das normativas; a
organizacdo das Caixas Escolares, baseada na atuagdo voluntaria de seus
membros; e ao acumulo de atribuicbes do gestor escolar, que reune

responsabilidades administrativas, pedagdgicas e financeiras.
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Durante o acompanhamento as escolas, tém surgido indicios de que a falta
de informacédo pode constituir um entrave adicional a execugao tempestiva dos
recursos. Em uma visita recente para atender a uma demanda especifica, por
exemplo, especialistas pedagogicos relataram ndo ter conhecimento sobre os
recursos disponiveis para a unidade escolar.

Embora ndo seja possivel afirmar que essa realidade se reproduza em todas
as escolas, a situagcado sugere a necessidade de investigar como se estrutura o
processo de comunicacido desde a SEE, passando pelas SRE, em especial por meio
da DAFI, até chegar as escolas: de que forma os conteudos sdo divulgados, como
funcionam os canais oficiais de orientagdo e qual a efetividade dos processos de
emissao e recepgao da mensagem.

Além disso, observa-se que a comunicacao interna dentro das proprias
escolas também é determinante: quando o gestor assina o Termo de Compromisso
sem compartilhar as informagdes com a equipe pedagdgica e administrativa,
compromete-se a integracao entre planejamento pedagogico e execucgao financeira.
Ademais, o cotidiano marcado por multiplas demandas e projetos simulténeos, e a
alta rotatividade dos ATBs, em sua maioria contratados, comprometem a
continuidade das agdes.

Tais hipoteses, contudo, ainda carecem de verificagcdo, de modo que a
pesquisa podera confirma-las, aprofunda-las ou mesmo revelar outras dimensdes
que impactam a gestado financeira escolar. Tais hipéteses, contudo, ainda carecem
de verificagdo empirica, cabendo a pesquisa confirma-las, aprofunda-las ou mesmo
revelar outras dimensdes que impactam a gestdo dos recursos nas escolas
estaduais vinculadas a SRE Itajuba.

Nesse cenario, destaca-se que a propria SEE/MG reconhece a necessidade
de aprimorar os fluxos de gestdo e de comunicagdo ao anunciar, em outubro de
2025, a implantacao do novo Sistema de Gestdo Descentralizada (SGD), plataforma
desenvolvida em parceria com a Fundagao Getulio Vargas (FGV), para a execugao
dos recursos da Caixa Escolar. O SGD propde a padronizagdo dos processos de
planejamento, execugdo e prestacdo de contas por meio da adogdo do Plano de
Aplicacao Financeira (PAF) e da migracdo das antigas contas bancarias para novos

arranjos financeiros. Conforme divulgado pela SEE/MG, o objetivo € assegurar que
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0os valores repassados as escolas “sejam de fato utilizados, da melhor maneira
possivel, levando sempre em consideracao a realidade e necessidades especificas
de cada uma das nossas escolas estaduais16” (Minas Gerais, 2025). A mesma
noticia destaca que “é inadmissivel que enviemos o recurso e ele fique parado nas
dezenas de contas que existiam antes” (Minas Gerais, 2025), refor¢cando o
entendimento institucional de que a execugao nao tempestiva dos recursos constitui
um entrave a efetividade da politica.

Além disso, a reestruturagcao das contas bancarias anunciada pelo Governo
de Minas, com o encerramento de mais de sete mil contas vinculadas as escolas
estaduais, reforca o reconhecimento de que a pulverizagdo das contas favorecia a
permanéncia de saldos inativos. Conforme divulgado pelo Portal de Noticias
Cerqueiras Online, em 21/10/2025, “o objetivo € garantir que os recursos nao fiquem
parados ou se percam em um emaranhado burocratico, chegando de forma mais
eficiente a ponta: o aluno” (Cerqueiras On-line, 2025). Essa constatagao se alinha
aos problemas identificados na SRE Itajuba, fortalecendo a pertinéncia da
investigacao acerca da execugao nao tempestiva dos recursos financeiros.

Dessa forma, o SGD emerge como uma solugdo governamental que busca
enfrentar entraves estruturais na gestao financeira escolar, ao ampliar a visibilidade
das informagdes, unificar contas, reduzir riscos operacionais, padronizar fluxos e

fortalecer os mecanismos de comunicacao entre SEE, SRE e escolas.

'® Noticia completa disponivel em: https://www.educacao.mg.gov.br/secretaria-de-educacao-
realiza-formacao-para-apresentar-detalhes-do-novo-sistema-do-caixa-escolar/.
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2.4 ELEMENTOS CRITICOS NA GESTAO DE RECURSOS ESCOLARES

A analise dos dispositivos normativos presentes no Estatuto da Caixa Escolar
evidencia a centralidade da gest&o financeira eficiente no contexto educacional. O
artigo 2°, inciso | do Estatuto, estabelece que a finalidade primordial da Caixa
Escolar é assegurar que todos os recursos destinados ao processo educativo sejam
revertidos em beneficio direto dos estudantes, reafirmando o compromisso com a
equidade e a qualidade do ensino. De igual modo, o artigo 2°, inciso 1V, dispde que
sua atuacdo deve contribuir para a autonomia pedagogica, administrativa e
financeira da escola, o que pressupde um uso planejado e eficaz dos recursos.
Complementarmente, os incisos | e Il do artigo 3° atribuem as Caixas Escolares a
responsabilidade pelo gerenciamento dos recursos transferidos pelos entes
federativos e pela aquisicao de bens e servigos necessarios ao desenvolvimento das
agdes pedagogicas. Ainda, o Decreto Estadual n°® 45.085/2009 reforgca o papel
fiscalizador ao exigir que, até 31 de margo do exercicio seguinte, o Conselho Fiscal

apresente parecer atestando que:

I - Os bens patrimoniais adquiridos no exercicio anterior foram
revertidos ao patriménio do Estado, por meio de instrumento de
doacao; e

Il — No ano anterior, todos os recursos recebidos por meio de
transferéncias financeiras regulamentadas neste decreto, bem como
os recursos diretamente arrecadados ou recebidos de outros entes
federativos, foram revertidos aos objetivos estatutarios da caixa
escolar (Minas Gerais, 2009).

Apesar do arcabougo normativo, observa-se um descompasso significativo
entre a norma e a pratica. A analise dos demonstrativos financeiros evidencia que
nem todos os recursos recebidos foram tempestivamente utilizados. Ha casos de
recursos que permanecem parados em conta por longos periodos. O atraso ou a
nao execugao tempestiva dos valores destinados a projetos especificos pode fazer
com que iniciativas ndo sejam implementadas ou executadas fora do tempo ideal,
contribuindo para a redugao de sua eficacia e o atendimento oportuno as demandas

pedagogicas.



86

Sob a perspectiva da gestdo por processos, a execugdo dos recursos
financeiros pode ser compreendida como um fluxo continuo que envolve
planejamento, operacionalizagao, controle e avaliagao. Nesse sentido, a existéncia
de gargalos em etapas intermediarias, como aquisicdo, prestacdo de contas ou
analise técnica, pode comprometer o desempenho global do processo, afetando
diretamente a capacidade da escola de responder, de forma agil, as demandas
pedagodgicas.

As dificuldades de execugdo podem estar relacionadas as condigdes
organizacionais das Caixas Escolares. Constituidas por membros voluntarios, essas
entidades assumem responsabilidades administrativas e financeiras que demandam
conhecimentos especificos e atualizacdo constante em relagdo as normativas
vigentes. Nesse contexto, aspectos como a rotatividade dos integrantes, a
necessidade de formacdo continuada, a complexidade dos procedimentos de
execugao e prestacado de contas e os desafios operacionais inerentes a gestdo dos
recursos publicos podem influenciar a continuidade das rotinas administrativas e
financeiras. Soma-se a isso a burocracia dos tramites e a constante atualizacdo das
normas, fatores que contribuem para tornar a gestdo financeira escolar uma
atividade complexa para as unidades executoras.

Outro aspecto relevante refere-se a abrangéncia territorial da SRE de Itajuba,
que abarca 21 municipios e 44 escolas estaduais. Nesse contexto, a Diretoria
Administrativa enfrenta um volume significativo de demandas, principalmente
relacionadas a analise das prestagcdes de contas acumuladas ao longo dos anos e
das prestagdes de contas dos recursos do PDDE e das Agdes Integradas.

A prioridade conferida a analise dos processos do PDDE e a reducéo desse
passivo, ou seja, a necessidade de analisar, aprovar e proceder a baixa contabil dos
processos pendentes, contribui para uma atuagao mais reativa, em detrimento do
acompanhamento preventivo das unidades escolares. Essa dindmica compromete a
ampliacdo do suporte técnico in loco, que poderia contribuir para o fortalecimento da
gestdo financeira e para a execugao tempestiva dos recursos. Esse cenario €
agravado pelo acumulo histérico de prestagdes de contas fisicas na SRE Itajub3,
cuja regularizagcdo demanda esforgos continuos da equipe técnica e reduz a

disponibilidade para agdes de acompanhamento preventivo junto as escolas.
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Outro elemento identificado refere-se a percepcdo de elevada
responsabilizagdo associada a complexidade dos procedimentos de prestacdo de
contas. Esse contexto pode favorecer posturas mais cautelosas por parte dos
gestores escolares, influenciando a tomada de decisbes relacionadas a execugao
dos recursos. Essa dinamica pode ser interpretada a luz do conceito de
accountability na gestdo publica, segundo o qual os mecanismos de controle e
prestacdo de contas sdao importantes para assegurar a transparéncia e a correta
aplicacédo dos recursos publicos, mas também demandam capacidades técnicas e
administrativas capazes de garantir sua efetiva operacionalizagéo.

Por outro lado, a proposta de implementacdo do SGD, desenvolvido em
parceria com a FGV, representa um avanco importante na modernizagao dos
processos de gestdo e prestacado de contas. A adogdo de um ambiente digital para
registro, acompanhamento e analise das execugbes financeiras possibilita maior
celeridade, transparéncia e rastreabilidade das informagdes, além de favorecer
analises mais tempestivas. Esse novo modelo tende a permitir a identificagcao
precoce de inconsisténcias, possibilitando corregbes ao longo da execugdo e nao
apenas apdés o encerramento dos processos, como ocorre no modelo tradicional
baseado em documentacgao fisica.

Nesse sentido, a transicdo de um modelo centrado na analise posterior das
prestacbes de contas para um modelo orientado ao acompanhamento continuo e
preventivo configura-se como uma mudanga relevante, com potencial para reduzir
entraves operacionais, qualificar a gestdo financeira e contribuir para a efetiva
utilizagao dos recursos no tempo adequado. Alinhado aos principios da Nova Gestao
Publica, esse modelo privilegia a eficiéncia, a racionalizagdo de processos e 0 uso
de tecnologias da informagdo como instrumentos de aprimoramento da gestao
publica, deslocando o foco do controle exclusivamente posterior para uma atuacgao
mais preventiva e orientada a melhoria dos resultados.

Além disso, a comunicagcdo e o alinhamento de acbes entre os setores
pedagogico e financeiro podem ser limitados, tanto no ambito da SEE/MG quanto
nas SREs e nas proprias escolas. A fragilidade dessa integracao pode comprometer
a articulacao entre planejamento pedagdgico e execucao financeira, resultando em

decisdes que podem nao refletir as necessidades reais da escola e dos estudantes.
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Diante do exposto, observa-se que a gestdo dos recursos financeiros pelas
Caixas Escolares enfrenta desafios recorrentes que podem comprometer a
efetividade de sua atuacdo, sobretudo na execucgao dos valores destinados a agdes
especificas. Esses entraves, de carater estrutural e processual, foram identificados
ao longo da analise normativa e empirica, configurando-se como elementos criticos
presentes no cotidiano das escolas e da prépria SRE Itajuba. Para melhor
visualizacdo e compreensao desses achados, o Quadro 10 apresenta uma sintese
dos principais pontos levantados e seus possiveis desdobramentos na gestao

financeira e pedagodgica.
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Quadro 14 — Elementos Criticos na Gestao de Recursos Escolares

Elemento Critico

Possiveis Desdobramentos na Gestao Financeira e
Pedagdgica

Morosidade na utilizagao dos recursos (especialmente os de
acdes especificas)

Recursos parados em conta; atraso na implementacgao de projetos;
perda de oportunidade pedagdgica.

Estrutura organizacional das Caixas Escolares baseada na
atuacdo de membros voluntarios, associada a inexisténcia
de cargos especificos para a gestao financeira escolar e a
predominéncia de ATBs designados nas atividades
administrativas e financeiras.

Falta de continuidade administrativa; auséncia de formacéao técnica;
dificuldades em lidar com normas vigentes.

Acumulo de prestacdes de contas pendentes de analise na
SRE lItajuba

Atuacao reativa em detrimento do acompanhamento preventivo;
acumulo de processos para analise e baixa.

Complexidade dos procedimentos de prestagao de contas e
percepc¢ao de elevada responsabilizagao

Inseguranga dos gestores; adogao de posturas mais cautelosas;
possivel impacto na execugao tempestiva dos recursos.

Burocracia dos tramites, caréncia de conhecimento técnico
e dificuldades operacionais.

Dificuldade para realizar aquisi¢des e contratacoes; atrasos na
execugao dos recursos e no atendimento das demandas escolares.

Articulacao limitada entre setores pedagdgico e financeiro
(na SRE e nas Escolas)

Planejamento pedagogico desvinculado da execugao financeira;
decisdes pouco alinhadas as necessidades escolares.

Atuacao limitada de suporte técnico preventivo e
fiscalizagdo in loco.

Acompanhamento ocorre de forma pontual e restrita a demandas
especificas ou emergenciais, sem carater preventivo; Predominio
de atuagao reativa; auséncia de acompanhamento continuo in loco;
maior risco de inconsisténcias na execugio dos recursos.

Fragmentacao das informacdes e necessidade de maior
integracao dos fluxos de comunicac¢ao entre SEE/MG, SRE
e escolas, além do fortalecimento da comunicagao interna
nas unidades escolares.

Falta de clareza sobre os recursos disponiveis; informagdes sobre
a disponibilidade de recursos ndo chegam as equipes pedagdgicas,
maior risco de atraso na aplicagdo dos recursos ou néao
atendimento de demandas pedagdgicas.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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Os elementos criticos sistematizados no Quadro 10 evidenciam fatores que
podem comprometer a execugao tempestiva dos recursos pelas Caixas Escolares,
especialmente aqueles destinados a ag¢des especificas. Entre eles, destacam-se a
morosidade na utilizacdo dos recursos, a complexidade dos procedimentos
administrativos, a limitagdo do suporte técnico preventivo, a fragilidade da
articulagao entre as dimensdes pedagdgica e financeira e os desafios relacionados a
capacidade técnico-administrativa das unidades executoras. Em conjunto, esses
fatores podem dificultar a execugao tempestiva dos recursos e limitar o alcance dos
objetivos previstos pelas politicas de descentralizagéo financeira.

Embora identificados a partir da realidade da SRE Itajuba, tais elementos
dialogam com desafios mais amplos da gestdo publica educacional, relacionados a
descentralizagdo da gestao financeira, a articulagdo entre autonomia e controle e a
capacidade de implementagcdo das politicas publicas. A compreensdo desses
aspectos demanda uma anadlise fundamentada nos referenciais da gestao publica,
da gestdo por processos e da gestdo democratica, que serdo aprofundados no
capitulo seguinte, com vistas a subsidiar a interpretacdo dos achados empiricos

desta pesquisa.
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3. GESTAO PUBLICA E FINANCEIRA: ALGUNS APONTAMENTOS TEORICOS E
A ESTRATEGIA METODOLOGICA DA PESQUISA

A analise da gestéo financeira da educagao publica requer os referenciais
tedricos e a definigdo de estratégias metodologicas que permitam compreender a
realidade investigada. Este capitulo tem como objetivo articular essas duas
dimensbes: de um lado, apresenta conceitos e praticas relacionadas a gestao
publica, ao financiamento da educacéo e a descentralizacéo financeira, discutidos a
luz da literatura; de outro, descreve o percurso metodoldgico a ser adotado para a
realizagao da pesquisa.

Inicialmente apresenta um conjunto de apontamentos tedricos capazes de
fundamentar a analise sobre a gestao publica e financeira da educagéo, destacando
os principios de responsabilizacdo, eficiéncia, transparéncia e participacao
democratica. Em seguida, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos que
orientaram a investigagdo empirica desenvolvida no ambito das Escolas Estaduais
atendidas pela SRE Itajuba, possibilitando compreender como os referenciais
tedricos dialogam com a pratica da gestdo escolar. Dessa forma, a articulagéo
desses eixos possibilita uma visdo abrangente do fendbmeno investigado, ao mesmo
tempo em que oferece instrumentos analiticos para compreender as dificuldades
enfrentadas pelas Caixas Escolares e construir um conjunto de propostas para a
otimizacao da execucgao dos recursos publicos transferidos.

O capitulo organiza-se em trés seg¢des. A primeira aborda conceitos de gestao
publica, financiamento e responsabilizagdo, evidenciando praticas contemporaneas
e suas implicagbes no campo educacional. A segunda analisa a descentralizagcédo da
gestdo financeira como um desafio para a efetivagcdo da gestdo democratica e
participativa nas escolas publicas. Por fim, a terceira apresenta os procedimentos
metodoloégicos da pesquisa, detalhando sua natureza, instrumentos de coleta e

analise de dados, sujeitos participantes e consideracdes éticas.
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3.1 GESTAO PUBLICA, FINANCIAMENTO E RESPONSABILIZACAO: ALGUMAS
REFLEXOES

A compreensdo dos modelos de gestdo publica é fundamental para analisar
os atuais desafios da administracdo educacional no Brasil. Como explica Renno
(2019), os paradigmas patrimonialista, burocratico e gerencial ndo se sucedem de
forma linear ou excludente, mas coexistem e se sobrepéem em diferentes momentos
e instancias da gest&o publica. Essa leitura dialoga com a analise de Abrucio (1997),
ao evidenciar que o modelo burocratico, embora tenha representado um avancgo
frente ao patrimonialismo, mostrou-se limitado diante das exigéncias de uma

sociedade mais complexa, ao destacar:

Voltado cada vez mais para si mesmo, o modelo burocratico
tradicional vem caminhando para o lado contrario dos anseios dos
cidaddos. E a partir deste processo que o modelo gerencial comeca
a preencher um vacuo teérico e pratico, captando as principais
tendéncias presentes na opinido publica, entre as quais se destacam
o controle dos gastos publicos e a demanda pela melhor qualidade
dos servigos publicos (Abrucio, 1997, p. 7).

Na mesma direcdo, Hood (1991) aponta que a Nova Gestdo Publica (New
Public Management) se consolidou sobre os eixos da responsabilizacao, eficiéncia e
mensuragao de resultados, buscando corrigir tais limitagbes por meio da
descentralizacdo e do foco em desempenho. Nesse cenario, observa-se que a
gestao publica contemporanea, inclusive a educacional, apresenta marcas historicas
de patrimonialismo e burocracia, ao mesmo tempo em que incorpora elementos do
gerencialismo, evidenciando um campo de tensbes que impacta diretamente a
execugao financeira e a busca pela gestdo democratica nas escolas.

O desafio da gestdo dos recursos escolares extrapola o aspecto contabil e
envolve dimensbdes administrativas, pedagogicas e sociais, que exigem do gestor
escolar uma postura comprometida com a eficiéncia e a transparéncia. Como
afirmam Cesario, Tepedino e Neves (2018), a descentralizagdo implementada pelo
PDDE conferiu maior autonomia as escolas, mas também ampliou as

responsabilidades dos gestores, que devem articular participacdo e
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corresponsabilidade no planejamento e aplicagdo das verbas. Nesse processo, 0s
conselhos escolares e as unidades executoras assumem papel fundamental para
assegurar que a gestao financeira esteja a servigo do projeto pedagdgico, evitando
praticas arbitrarias e fortalecendo a qualidade educacional.

Nessa perspectiva, Freitas (2009) enfatiza que a efetividade dos programas
educacionais depende de uma gestdo democratica e participativa, em que a
comunidade escolar atua no acompanhamento, na fiscalizagdo e na definicdo das
prioridades de aplicacado dos recursos. O autor ressalta que a responsabilizagdo nao
se limita ao cumprimento de normas legais, mas envolve a construgdo de espacgos
de controle social, como conselhos escolares e colegiados, capazes de assegurar
transparéncia, qualidade do gasto e conservagao do patriménio publico.

Ao destacar a importancia da autonomia escolar vinculada ao Projeto Politico
Pedagdgico (PPP), Freitas reforga que a gestdo financeira sé se torna significativa
quando articulada ao projeto educativo e a participacao coletiva, aproximando os
principios da gestdo publica contemporanea das praticas escolares de
descentralizacao e corresponsabilidade. A realidade das escolas mineiras evidencia,
entretanto, os desafios envolvidos na concretizagdo desses principios.

A descentralizagdo financeira da educagdo em Minas Gerais,
operacionalizada por meio das Caixas Escolares, ilustra a complexidade dos
processos de responsabilizagdo na gestdo publica. Silva (2018), ao analisar as
prestacbes de contas da SRE de Curvelo, constatou que 85,9% dos processos
apresentaram inconsisténcias, apontando desafios relacionados a gestao
administrativa e financeira das escolas e a necessidade de formacao continuada e
suporte técnico aos gestores escolares, cuja trajetoria profissional esta
frequentemente vinculada ao campo educacional.

Apesar dos treinamentos ofertados pela SEE/MG, persistem erros em
licitagdes, notas fiscais e relatorios financeiros, o que sugere que a capacitagéo, por
si sO, pode nao ser suficiente para assegurar a adequada execugao dos recursos.
Além disso, a vinculagéo do diretor escolar como presidente da escola, do colegiado
e da Caixa Escolar concentra fungbes e compromete o principio da segregacao,

limitando a autonomia prevista no processo de descentralizacao.
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Esses achados reforcam que a responsabilizagdo requer ndo apenas normas
e controles burocraticos, mas também condigdes institucionais e suporte técnico
para promover a transparéncia, a efetividade da gestao e a participacao social. Anjos
(2018), ao analisar a gestdo financeira das escolas da SRE de Patrocinio,
demonstra que, embora a Constituicdo de 1988 e a LDB n°® 9.394/1996 tenham
ampliado a autonomia das escolas, persistem obstaculos estruturais: auséncia de
servidores especializados, apoio técnico insuficiente e erros nas prestagdes de
contas, que, em 47% dos casos, resultaram em devolugdes financeiras.

Esses dados revelam que a responsabilizacdo ndo pode ser reduzida ao
controle formal, devendo articular-se ao fortalecimento das capacidades
institucionais e a participagdo da comunidade escolar nos processos decisorios. Em
perspectiva comparada, Borges (2004) mostra que reformas descentralizadoras da
gestdo educacional no Brasil, Estados Unidos e Gra-Bretanha buscaram ampliar o
poder decisorio dos conselhos escolares e a participagdo da comunidade. Contudo,
pais e alunos permaneceram, em grande medida, como atores secundarios diante
da predominancia de professores, diretores e burocracias educacionais.

A experiéncia brasileira, marcada pela redemocratizacao e pelo incentivo aos
colegiados escolares, evidencia tanto avangos institucionais quanto desafios
relacionados a participagdo social, a permanéncia de praticas clientelistas e as
relagdes hierarquicas presentes no contexto escolar. Tais achados reforcam que a
responsabilizagdo na gestdo publica exige mais do que a criagdo de estruturas
participativas, demandando condigdes sociais e institucionais que contribuam para o
fortalecimento da gestdo democratica no ambiente escolar.

As discussoes sobre eficiéncia, responsabilizacdo e melhoria do desempenho
das organizagbes publicas conduzem a necessidade de compreender como as
atividades institucionais sdo estruturadas e executadas. Nesse contexto, a gestao
por processos organizacionais constitui uma abordagem relevante para analisar os
fluxos de trabalho, os atores envolvidos e os mecanismos de coordenacdo que

influenciam os resultados organizacionais.
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3.2 GESTAO POR PROCESSOS ORGANIZACIONAIS NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

A compreensdo dos processos organizacionais tem se consolidado como uma
importante abordagem para a analise e o aperfeicoamento das organizagdes
publicas, especialmente em contextos caracterizados pela complexidade das
atividades, pela atuacdo de multiplos atores e pela necessidade de utilizagao
eficiente dos recursos publicos. Nessa perspectiva, a gestado por processos desloca
o foco das estruturas hierarquicas para os fluxos de trabalho, buscando
compreender como as atividades sao executadas, como os diferentes atores
interagem e quais fatores podem influenciar o desempenho organizacional.

No ambito da administracdo publica, essa abordagem contribui para a
identificacdo de gargalos, falhas de comunicagdo, sobreposicdo de atividades e
dificuldades de coordenacdo que podem comprometer a efetividade das politicas
publicas e a prestacdo dos servicos a sociedade. Além disso, possibilita
compreender as organizagbes como sistemas integrados, nos quais os resultados
dependem da articulagdo entre diferentes processos, setores e niveis
administrativos.

Considerando que esta pesquisa busca identificar os principais atores e fluxos
envolvidos na gestao financeira escolar, analisar fatores que dificultam a execugéo
tempestiva dos recursos descentralizados e propor estratégias voltadas ao
aprimoramento desse processo, a incorporagao dos conceitos da gestdo por
processos organizacionais mostra-se relevante para a compreensao do objeto
investigado. Assim, esta segcédo apresenta os principais conceitos relacionados aos
processos organizacionais, ao Business Process Management (BPM) e a aplicagao
da gestdo por processos no setor publico, estabelecendo aproximagdes com a

gestao financeira das Caixas Escolares e com a atuagao das SREs.

3.2.1 Conceito de Processo Organizacional

A nocao de processo organizacional ocupa posi¢cao central nas abordagens

contemporaneas de gestéo, especialmente em contextos caracterizados por elevada
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complexidade institucional e necessidade de coordenacdo entre diferentes atores.
De modo geral, os processos podem ser compreendidos como conjuntos
estruturados de atividades inter-relacionadas que transformam insumos em
produtos, servicos ou resultados destinados a atender determinadas demandas
organizacionais.

Segundo a Association of Business Process Management Professionals
(ABPMP, 2013), processo pode ser definido como um conjunto de atividades inter-
relacionadas que transforma entradas em saidas, agregando valor para usuarios ou
partes interessadas. Essa definigdo enfatiza a existéncia de um fluxo organizado de
atividades, executadas de forma coordenada, com o propésito de alcancar
resultados especificos.

Nessa mesma perspectiva, Kissa et al. (2023) afirmam que os processos
organizacionais constituem sistemas de atividades articuladas que envolvem
recursos, pessoas, informacgbes e tecnologias, orientados para a consecugao de
objetivos especificos. Os autores destacam que a modelagem de processos
possibilita compreender detalhadamente os fluxos de trabalho, os recursos
empregados e as atividades desenvolvidas, favorecendo a identificacdo de
oportunidades de melhoria.

Essa compreensao representa uma mudanga em relagcdo as abordagens
tradicionais de gestdo, historicamente orientadas por estruturas funcionais. Na
perspectiva orientada por processos, o foco desloca-se dos setores organizacionais
para os fluxos de atividades que atravessam diferentes areas e envolvem multiplos
atores na producao de determinado resultado.

Conforme ressaltam Papadopoulos et al. (2018), os processos representam
implementagdes organizadas de atividades do mundo real, envolvendo sistemas de
informacao, documentos, recursos materiais € pessoas, sendo executados por meio
de etapas logicamente encadeadas. Os autores enfatizam que os processos sao
compostos por atividades automatizadas e atividades executadas por individuos,
exigindo coordenacao entre diferentes recursos e mecanismos de gestéo.

No ambito da administragcdo publica, a analise dos processos assume
especial relevancia em razao da multiplicidade de atores envolvidos, da necessidade

de observancia dos dispositivos legais e da crescente demanda por eficiéncia e
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transparéncia na utilizacdo dos recursos publicos. Dessa forma, compreender os
processos organizacionais significa identificar os fluxos de atividades, os
responsaveis por sua execugao, os mecanismos de comunicagao existentes e os

fatores que podem influenciar seu desempenho.

3.2.2 Business Process Management (BPM)

A Gestdo por Processos de Negocio, conhecida internacionalmente como
Business Process Management (BPM), consiste em uma abordagem gerencial
voltada ao planejamento, execug¢ao, monitoramento e aperfeigoamento continuo dos
processos organizacionais. Seu propésito central € promover maior alinhamento
entre as atividades desenvolvidas e os objetivos institucionais, contribuindo para o
aumento da eficiéncia, da qualidade e da capacidade de adaptacdo das
organizacoes.

De acordo com Papadopoulos et al. (2018), o BPM pode ser definido como
uma abordagem sistematica destinada a melhoria do desempenho organizacional.
Os autores afirmam que a gestédo por processos envolve a administragao de todo o
ciclo dos processos, compreendendo as etapas de definigdo, gerenciamento,
execugao e controle. Entre suas principais fungdes estdao a documentagao dos fluxos
de trabalho, a definicdo de responsabilidades, o gerenciamento das atividades e a
melhoria continua dos processos.

A literatura destaca que o BPM busca superar a fragmentagao organizacional
por meio da compreenséo integrada dos fluxos de trabalho. Nesse sentido, a gestao
por processos permite identificar gargalos, redundéncias, atrasos e falhas de
coordenacgao que afetam o desempenho institucional. Segundo Kissa et al. (2023), o
objetivo do BPM ¢é analisar e examinar os processos de forma sistematica para
promover sua otimizagdo, possibilitando maior alinhamento entre os objetivos
organizacionais e as demandas do ambiente externo.

Outra contribuicdo relevante do BPM refere-se a possibilidade de tornar
explicitas as responsabilidades dos diferentes atores envolvidos em determinado

processo. A definicdo clara de papéis, fluxos de informacao e mecanismos de
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monitoramento favorece a coordenacdo das atividades e reduz ambiguidades que
podem comprometer a execugao das tarefas.

Sob essa perspectiva, a gestdo por processos nao se restringe a adogao de
ferramentas tecnolodgicas ou a padronizagdo de procedimentos. Trata-se de uma
abordagem gerencial orientada para a melhoria continua, baseada na analise
sistematica das atividades desenvolvidas e na busca permanente por maior

efetividade organizacional.
3.2.3 Gestao por Processos no Setor Publico

Nas ultimas décadas, as transformacdes associadas a Nova Gestdo Publica
(New Public Management) e as discussdes sobre governancga publica ampliaram o
interesse pela aplicagdo da gestao por processos nas organizagdes governamentais.
A crescente pressdo por transparéncia, qualidade dos servigcos e eficiéncia na
utilizagdo dos recursos publicos tem impulsionado a adogdo de mecanismos
voltados ao aperfeicoamento dos processos administrativos.

Entretanto, a implementacdo da gestdo por processos no setor publico
apresenta desafios especificos. Diferentemente das organizagdes privadas, as
instituicbes publicas atuam em ambientes fortemente regulamentados, submetidos a
multiplos mecanismos de controle e marcados pela necessidade de conciliar
eficiéncia administrativa com principios como legalidade, impessoalidade e
accountability"” .

Nesse contexto, Papadopoulos et al. (2018) observam que as organizagdes
publicas frequentemente enfrentam problemas relacionados a sobreposicdo de
servicos, desperdicios, custos elevados, erros operacionais e atrasos decorrentes da
limitada capacidade de compartiihamento de informagdes sobre seus processos

organizacionais. Segundo os autores, a gestao por processos pode contribuir para

" No contexto da gestéo financeira escolar, a accountability pode ser compreendida como o
dever de prestar contas, justificar decisdes e responder pelos resultados da aplicacdo dos
recursos publicos perante instadncias de controle e a comunidade escolar, articulando
transparéncia, responsabilizacdo e controle social (Freitas, 2009; Silva, 2018; Anjos,
2018).
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racionalizar as atividades administrativas e melhorar a prestacdo dos servigos
publicos.

De forma semelhante, Forliano et al. (2020) argumentam que 0s processos
desenvolvidos na administragdo publica ndo podem ser compreendidos apenas por
meio de modelos lineares. Os autores defendem a adog¢do de uma perspectiva
sistémica, capaz de considerar as interdependéncias entre os diferentes atores
envolvidos, bem como os efeitos pretendidos e nédo pretendidos das decisdes
organizacionais. Para eles, a crescente complexidade das organizagdes publicas
exige abordagens que sejam capazes de captar relagbes de causalidade,
retroalimentacao e impactos indiretos produzidos pelos processos institucionais.

Além disso, estudos recentes apontam que a gestao por processos favorece
maior alinhamento entre os objetivos institucionais e a gestdo dos recursos publicos,
contribuindo para ampliar a transparéncia, fortalecer a accountability e aprimorar a
qualidade dos servigos ofertados a sociedade. Entre os beneficios identificados
estdo a melhoria da coordenacdo entre setores, a reducdo de retrabalhos, o
aumento da produtividade e a maior capacidade de resposta as mudangas do
ambiente institucional.

Dessa forma, a gestdo por processos apresenta-se como uma abordagem
relevante para a compreensdo dos desafios enfrentados pelas organizacoes
publicas contemporaneas, oferecendo instrumentos analiticos capazes de contribuir
para a melhoria do desempenho institucional e para o fortalecimento da capacidade
estatal de implementac&o das politicas publicas.

No campo educacional, a aplicagdo da gestdo por processos mostra-se
especialmente relevante em atividades que envolvem multiplos niveis
administrativos, como a gestdo financeira escolar. A execugdo dos recursos
descentralizados mobiliza diferentes instancias decisorias e operacionais, exigindo
coordenacao entre 6rgaos centrais, Superintendéncias Regionais de Ensino e
unidades escolares. Dessa forma, a perspectiva da gestdo por processos oferece
elementos analiticos importantes para compreender os desafios relacionados a

execucao financeira das Caixas Escolares.
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3.2.4 Gestao por Processos e Gestao Financeira Escolar

A abordagem da gestéo por processos oferece importantes contribui¢des para
a compreensdo da gestdo financeira escolar, especialmente em contextos
caracterizados pela atuacdo de multiplos atores, pela necessidade de coordenagao
interinstitucional e pelo cumprimento de normas e procedimentos administrativos.
Nessa perspectiva, a execugao dos recursos publicos ndo pode ser compreendida
apenas como uma sequéncia de atividades isoladas, mas como um processo
organizacional integrado, composto por diferentes etapas, responsabilidades e
fluxos de informacao.

Segundo Papadopoulos et al. (2018), o Business Process Management
(BPM) constitui uma abordagem sistematica voltada a melhoria do desempenho
organizacional por meio da compreensdo, gestdo, execugdo e controle dos
processos. Para os autores, a gestdo por processos envolve a documentagao dos
fluxos de trabalho, a definicdo de responsabilidades, o gerenciamento das atividades
e a melhoria continua dos procedimentos, com vistas ao aumento da qualidade e da
eficiéncia organizacional.

Nessa perspectiva, os processos nao se restringem a procedimentos
administrativos ou sistemas informatizados, mas compreendem atividades realizadas
por pessoas, apoiadas por recursos, documentos e tecnologias, organizadas de
forma articulada para alcancar determinados resultados. Conforme destacam
Papadopoulos et al. (2018), os processos representam “implementacdes
multidimensionais de atividades do mundo real’, envolvendo tanto atividades
automatizadas quanto atividades executadas por individuos, integrando sistemas,
informagdes e recursos organizacionais.

Essa compreensdo mostra-se particularmente pertinente a gestao financeira
das Caixas Escolares. A execugao dos recursos descentralizados envolve uma
cadeia de atividades que se inicia na definicdo das politicas publicas pela SEE/MG,
passa pelas acdes de orientacdo e acompanhamento realizadas pelas SREs e se
concretiza nas unidades escolares por meio da atuacao dos gestores escolares, dos

ATBs, dos Colegiados Escolares e dos membros das Caixas Escolares.
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Sob a otica da gestdo por processos, o processo de implementagdo e
execugao financeira que envolve a SEE/MG, as SREs e as unidades escolares pode
ser compreendido como um sistema organizacional complexo, caracterizado por
multiplas interacdes, transferéncia de informagdes, tomada de decisdes e execugao
de atividades interdependentes. Nesse contexto, as dificuldades observadas na
execucao tempestiva dos recursos podem decorrer ndo apenas da atuagao
individual dos agentes envolvidos, mas também de desafios relacionados a
coordenacdo, a integracdo e ao funcionamento dos proprios processos
organizacionais.

Essa interpretacdo encontra respaldo nas reflexdes de Forliano et al. (2020),
que defendem a necessidade de superar modelos lineares de gestao e adotar uma
visdo sistémica dos processos publicos. Para os autores, 0s processos
desenvolvidos na administracdo publica devem considerar ndo apenas os efeitos
pretendidos das decisbes, mas também suas implicagbes sistémicas, efeitos nao
intencionais e interdependéncias existentes entre os diferentes atores envolvidos.
Os autores afirmam que os modelos tradicionais frequentemente ndo conseguem
captar adequadamente “delays, nonlinearities and multiple feedback loops” (Forliano
et al., 2020, p. 1204), isto €, atrasos, nao linearidades e multiplos mecanismos de
retroalimentagao presentes nos sistemas organizacionais complexos.

Essa perspectiva contribui para compreender diversos achados desta
pesquisa. Questdes como a fragmentagdo das informacdes entre setores, a
dificuldade de integracdo entre areas pedagodgicas e financeiras, a sobrecarga
administrativa dos gestores escolares, a rotatividade dos ATBs financeiros e os
desafios relacionados a execucdo dos recursos de agdes especificas podem ser
interpretados como fatores que afetam o desempenho do processo organizacional
de gestao financeira escolar.

Além disso, a literatura destaca que a gestdo por processos possibilita
identificar gargalos, retrabalhos, atrasos e desperdicios que comprometem a
eficiéncia das organizagcdes. Conforme argumentam Kissa et al. (2023), a analise
dos processos permite compreender detalhadamente os fluxos de trabalho, os

recursos utilizados e as atividades desenvolvidas, contribuindo para a redugéo de
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custos, eliminagcdo de atividades que nao agregam valor e aprimoramento da
tomada de decisao.

Aplicada a realidade da gestao financeira escolar, essa abordagem reforca a
importadncia do monitoramento continuo dos processos relacionados ao
planejamento, execugdo e prestagdo de contas dos recursos publicos. A
identificacdo de etapas criticas, a definicdo clara de responsabilidades e o
acompanhamento sistematico dos resultados podem contribuir para reduzir falhas
operacionais e fortalecer a capacidade das escolas para executar tempestivamente
0S recursos recebidos.

Papadopoulos et al. (2018) ressaltam ainda que a gestdo por processos
contribui para ampliar a transparéncia, fortalecer a accountability, promover melhoria
continua dos servigos e aumentar a eficiéncia organizacional. Segundo os autores,
organizagdes publicas que adotam uma visdo orientada por processos tendem a
alcancar maior alinhamento entre objetivos institucionais, gestdo dos recursos e
prestacédo de servigos a sociedade.

No contexto desta pesquisa, tais contribuicbes mostram-se particularmente
relevantes, uma vez que a gestao financeira escolar envolve a aplicagéo de recursos
publicos destinados a garantia das condi¢des de funcionamento das escolas e a
implementagao das politicas educacionais. Assim, a gestao por processos constitui
uma lente tedrica capaz de auxiliar na compreensdo dos fluxos de execucao
financeira, dos fatores que geram ineficiéncias e das estratégias que podem ser
adotadas para aprimorar a gestdo dos recursos descentralizados pelas Caixas
Escolares vinculadas a SRE Itajuba.

A incorporagéo da perspectiva da gestdo por processos a analise da gestao
financeira escolar permite compreender que os desafios relacionados a execugao
dos recursos publicos ndao decorrem exclusivamente da atuagdo individual dos
gestores, mas também das caracteristicas dos fluxos organizacionais que estruturam
a implementacao da politica educacional.

Nesse sentido, a discussdo sobre descentralizacdo da gestdo financeira e
gestao democratica, apresentada na secao seguinte, complementa essa analise ao
evidenciar como a distribuicao de responsabilidades e a participagcao dos diferentes

atores influenciam a execugao dos recursos publicos nas escolas estaduais.
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A compreensdo dos processos organizacionais torna-se particularmente
relevante no contexto da gestao financeira escolar, uma vez que a execugédo dos
recursos descentralizados envolve multiplos atores, diferentes niveis administrativos
e a distribuicdo de responsabilidades entre 6rgdos centrais, Superintendéncias
Regionais de Ensino e unidades escolares. Nesse sentido, a analise dos processos
organizacionais remete a discussao sobre a descentralizacdo da gestao financeira,
especialmente quanto a distribuicdo do poder decisorio, a autonomia das escolas e a
participagcdo dos diferentes atores na gestdo dos recursos publicos, aspectos

abordados na sec¢é&o seguinte.

3.3 ADESCENTRALIZAGCAO DA GESTAO FINANCEIRA COMO DESAFIO PARAA
GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA

A descentralizacédo do financiamento da educagao no Brasil € uma estratégia
que buscou aproximar as decisbes da comunidade escolar e aumentar a eficiéncia

na aplicagao dos recursos. Para Arretche (1996, p. 5):

A centralizacdo significa a concentracdo de recursos e/ou
competéncias e/ou poder decisério nas maos de entidades
especificas no “centro” (governo central, agéncia central etc.).
Descentralizar é deslocar esses recursos do “centro” e coloca-los em
outras entidades especificas (0os entes descentralizados). A primeira
tem sido identificada como antidemocratica, na medida em que
ensejaria a possibilidade de dominagao politica. Contudo, nao existe
uma garantia prévia - intrinseca ao mecanismo da descentralizagcéo
de que o deslocamento desses recursos implique a abolicdo da
dominacao. Deslocar recursos do “centro” para subsistemas mais
autbnomos pode evitar a dominagao pelo “centro”, mas pode permitir
essa dominacao ao interior desse subsistema.

Essa perspectiva reforga que descentralizar, por si sé, nao significa

democratizar. Paro (1987, p. 52-53) acrescenta que:

Na medida em que se conseguir a participacao de todos os setores
da escola - educadores, alunos, funcionarios e pais - nas decisdes a
respeito de seus objetivos e de seu funcionamento, ter-se-a melhores
condicdes para pressionar os escaldes superiores no sentido de
dotar a escola de autonomia e de recursos.
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Medeiros e Luce (2006) lembram ainda que muitas vezes a gestao escolar se
limita a “retdrica da participacdo”, sem efetiva deliberagdo coletiva, enquanto
Farenzena e Araujo (2006) destacam a importancia dos conselhos escolares e
demais instancias colegiadas como mecanismos de democratizagdo da gestdo e
fortalecimento do controle social sobre os recursos publicos.

No contexto brasileiro, a descentralizagao financeira ganhou maior impulso a
partir da década de 1990, especialmente por meio de programas como o PDDE, que
transferiu recursos diretamente as unidades escolares. Embora essas iniciativas
tenham ampliado a capacidade operacional das escolas, diversos estudos apontam
que a autonomia conferida as unidades escolares permanece relativa. Farenzena e
Araujo (2006) argumentam que a descentralizagdo financeira ocorre sob forte
regulagdo dos 6rgdos centrais, que continuam definindo critérios de aplicagao,
procedimentos administrativos e mecanismos de prestagdo de contas. Dessa forma,
as escolas passam a administrar recursos publicos, mas dentro de limites
previamente estabelecidos pelos sistemas de ensino.

Além da ampliacdo da participagao e da autonomia das unidades escolares, a
descentralizagao financeira também é frequentemente justificada pela expectativa de
maior eficiéncia na aplicagao dos recursos publicos. Nesse sentido, Vieira e Nobre
(2024) destacam que a eficiéncia na gestdo publica influencia diretamente a
qualidade dos servicos prestados a populagao.

Na mesma dire¢ao, Fernandes, Gonzalez e Peccioli (2024) argumentam que
a melhoria dos resultados educacionais depende nao apenas do volume de recursos
investidos, mas também da capacidade de gestdo desses recursos. O Anuario
Brasileiro da Educacdo Basica (Todos pela Educagdo, 2024) reforga essa
compreensao ao evidenciar que, apesar dos avangos no FUNDEB e no gasto por
aluno, persistem desigualdades regionais e desafios relacionados a efetividade da
aplicagao dos recursos.

Assim, a descentralizagcdo financeira passa a envolver ndo apenas o
compartilhamento de responsabilidades e decisdes, mas também o desafio de
assegurar que 0s recursos publicos sejam utilizados de forma eficiente, transparente

e alinhada as necessidades educacionais. Entretanto, a busca por maior eficiéncia
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nao elimina os desafios relacionados a democratizacdo dos processos decisorios e a
efetiva participacdo da comunidade escolar na definichdo das prioridades de
aplicagao desses recursos.

Essa discussdo torna-se particularmente relevante quando analisada sob a
otica da gestdo democratica. A literatura sugere que a transferéncia de
responsabilidades administrativas e financeiras para as escolas nem sempre é
acompanhada pela ampliagdo da participagcdo da comunidade escolar ou pelo
fortalecimento das instancias colegiadas (Paro, 2016; Farenzena, Araujo, 2006).

No ambito das escolas estaduais mineiras, a descentralizacdo financeira
materializa-se principalmente por meio das Caixas Escolares, entidades
responsaveis pela execugdao dos recursos transferidos pela SEE/MG e por
programas federais. Esse modelo amplia a capacidade das escolas de executar
despesas relacionadas ao seu funcionamento cotidiano, mas também exige
conhecimentos técnicos, observancia de normas especificas e mecanismos de
controle capazes de assegurar a correta aplicagdo dos recursos publicos. Nesse
sentido, a autonomia financeira encontra-se associada a responsabilizacdo dos
gestores e a necessidade de participacdo da comunidade escolar nos processos de
planejamento, acompanhamento e prestacao de contas.

A literatura internacional também evidencia que o0s processos de
descentralizagdo educacional assumem diferentes configuragdes. Na Finlandia, por
exemplo, a descentralizagdo esta associada a elevados niveis de autonomia
municipal e escolar, sustentados por relagées de confianga institucional e por forte
qualificagdo dos profissionais da educacao (Sahlberg, 2011). Nesse modelo, as
escolas possuem significativa capacidade de planejamento e gestdo dos recursos,
sem que isso impligue a predominéncia de mecanismos externos de controle e
responsabilizacdo semelhantes aos observados em outros sistemas educacionais
(Sahlberg, 2011).

Por outro lado, paises como Estados Unidos e Gra-Bretanha desenvolveram
reformas inspiradas nos principios da Nova Gestao Publica, ampliando a autonomia
administrativa e financeira das escolas e associando-a a mecanismos de
responsabilizagdo e avaliagdo por resultados. Conforme argumenta Hood (1991),

essas reformas buscaram tornar a gestdo publica mais eficiente por meio da
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descentralizacdo, da definicio de metas e do monitoramento do desempenho
institucional.

No campo educacional, Ball (2013) destaca que a ampliagdo da autonomia
escolar foi acompanhada por mecanismos de accountability e performatividade, nos
quais a avaliagao dos resultados passou a exercer papel central na regulagdo dos
sistemas de ensino. De forma complementar, Borges (2004) observa que as
reformas implementadas nos Estados Unidos e na Gra-Bretanha procuraram
fortalecer a participagao local e a autonomia das unidades escolares, embora as
decisbes permanecessem fortemente influenciadas por burocracias educacionais e
sistemas de monitoramento do desempenho.

Nesses contextos, a descentralizagdo passou a ser acompanhada por
mecanismos de accountability e avaliacdo, voltados a obtencdo de resultados
educacionais. No Chile, as reformas descentralizadoras transferiram
responsabilidades administrativas e financeiras para os municipios, buscando
aproximar a gestdo das necessidades locais e ampliar a participagdo das
comunidades escolares. Entretanto, estudos sobre a reforma educacional chilena
indicam que a descentralizacdo, embora tenha ampliado a autonomia administrativa
das unidades locais, ndo foi suficiente para eliminar desigualdades educacionais
histéricas nem para assegurar, de forma automatica, maior participacdo da
comunidade nos processos decisorios (Casassus, 2001).

Apesar das diferencas entre os modelos analisados, essas experiéncias
evidenciam que a descentralizagdo produz resultados distintos conforme os niveis
de autonomia efetivamente concedidos as escolas, a capacidade técnica dos
gestores e os mecanismos de participagdo social existentes. Em todos os casos,
observa-se que a transferéncia de responsabilidades para as unidades locais nao
garante, por si sO, maior participagcdo democratica nem melhores resultados
educacionais. Tais elementos também se mostram relevantes para a compreensao
da realidade brasileira e, particularmente, das escolas publicas mineiras.

Sob essa perspectiva, a realidade das escolas estaduais mineiras aproxima-
se do que parte da literatura denomina descentralizagdo regulada ou
descentralizagao relativa. Embora as Caixas Escolares sejam responsaveis pela

execugao direta dos recursos financeiros, a definicdo das normas, dos
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procedimentos e, em muitos casos, das finalidades dos recursos permanece
centralizada na SEE/MG.

Assim, amplia-se a responsabilidade das escolas pela execucgao financeira
sem que haja, necessariamente, correspondente ampliagcdo de sua autonomia
decisoria, gerando tensdes entre descentralizag&o, controle e gestdo democratica. A
descentralizagdo da gestdo financeira também precisa ser analisada a luz da
atuacdo dos agentes responsaveis pela implementagdo das politicas publicas,
especialmente no que se refere ao eixo da comunicagcdo no fluxo SEE — SRE —
Escola.

Lipsky (1983, p. 13) enfatiza que “as politicas publicas sdo, em grande parte,
feitas pelos servidores que interagem diretamente com os cidadaos”, evidenciando o
papel dos agentes que atuam na ponta da execugédo das politicas educacionais.
Nessa perspectiva, Muylaert (2019) amplia essa reflexdo ao destacar que diretores e
professores exercem discricionariedade como burocratas de nivel de rua, ao passo
que os burocratas de médio escaldao sao aqueles que “lidam com as categorias
extremas da burocracia, ou seja, que fazem o elo entre o alto escaldo e os
executores das politicas publicas, os burocratas de nivel de rua” (Muylaert, 2019, p.
90).

Sob esse enfoque, as SREs podem ser compreendidas como instancias
tipicas da burocracia de médio escalao, responsaveis por interpretar normativas,
orientar procedimentos e apoiar tecnicamente as escolas na execucdo dos recursos
financeiros. Sua atuagao torna-se estratégica para garantir clareza das orientagoes,
uniformidade dos procedimentos e suporte as unidades escolares diante das
exigéncias administrativas impostas pela descentralizag&o financeira. Freitas (2009)
defende que os Conselhos Escolares representam instrumentos fundamentais de
democracia participativa, capazes de garantir transparéncia e controle social na

aplicacao dos recursos. Ja Lick (2000, p. 24-25) lembra que:

A autonomia tem varias dimensdes, podendo-se evidenciar, de modo
especial, a financeira, a politica, a administrativa e a pedagdgica.
Trata-se de quatro eixos que devem ser desenvolvidos
concomitantemente, de modo interdependente e a se reforgarem
reciprocamente. Essa autonomia se constroi com autoridade, isto é,
com o sentido de autoria competente. Trata-se de uma autoridade
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intelectual (conceitual e técnica), politica (capacidade de repartir
poder), social (capacidade de liderar) e técnica (capacidade de
produzir resultados e monitora-los). Assim como uma cadeira de
quatro pernas, sem uma delas perderia sua fungcdo, do mesmo modo,
a falta de equilibrio no desenvolvimento desses quatro eixos
desarticularia o desenvolvimento da autonomia da escola,
prejudicando a realizagao de sua fungéao.

No contexto de Minas Gerais, estudos desenvolvidos no ambito do Programa
de Pé6s-Graduagao em Gestdo e Avaliagdo da Educacgao Publica (CAEd) da UFJF
tém evidenciado, de forma recorrente, desafios associados a descentralizacao
financeira quando esta ndo é acompanhada por mecanismos adequados de apoio e
participacdo. Carvalho (2013), ao analisar a prestagcdo de contas das Caixas
Escolares da SRE de ltuiutaba, identificou atrasos, inconsisténcias e dificuldades
relacionadas a documentacio contabil, destacando a necessidade de fortalecimento
dos conhecimentos técnicos dos gestores e da oferta de formagdo continuada
voltada a gestéo financeira escolar.

De modo semelhante, Dutra (2015), em estudo realizado na SRE de Nova
Era, destacou a sobrecarga administrativa dos diretores, os erros recorrentes nas
prestacbes de contas e os desafios relacionados ao suporte técnico ofertado as
escolas, propondo estratégias como visitas técnicas, capacitagdo permanente e a
criacdo de canais digitais de orientacado. Essas analises, ao evidenciarem problemas
semelhantes em diferentes regionais do estado, demonstram que os desafios da
gestao financeira escolar em Minas Gerais possuem carater estrutural e ndo pontual.

Tal constatacao reforgca a relevancia da presente pesquisa que se debruca
sobre a realidade da SRE de ltajuba, com vistas a compreender as dificuldades
enfrentadas pelas escolas na execucdo dos recursos, em especial das acdes
especificas, e propor estratégias que fortalecam a gestdo participativa e eficiente.
Assim, o didlogo com Carvalho (2013) e Dutra (2015) ndo apenas sustenta a
fundamentacéao tedrica, mas também legitima o recorte empirico adotado, inserindo-
0 em uma trajetéria de estudos voltados a melhoria da gestdo financeira da
educacgao publica mineira.

Em sintese, a descentralizagdo da gestao financeira amplia a autonomia das

unidades escolares, mas também transfere responsabilidades administrativas e
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financeiras para os atores locais. Nessa perspectiva, a descentralizagao discutida
por Arretche (1996) gera novas responsabilidades para os agentes que atuam
diretamente na implementagao das politicas publicas, gera novas responsabilidades
para os agentes envolvidos na implementagao das politicas publicas, especialmente
aqueles que atuam diretamente na gestdo e execug¢do dos recursos nas unidades
escolares, os quais podem ser compreendidos, em grande medida, como burocratas
de nivel de rua, nos termos de Lipsky (1983).

A efetividade desse processo, contudo, depende ndao apenas da autonomia
concedida as escolas, mas também da existéncia de capacidades técnicas,
mecanismos de apoio institucional e processos organizacionais eficientes, conforme
discutido pela ABPMP (2013). Assim, a gestao financeira escolar configura-se como
um espaco em que descentralizagdo, implementagéo, participacédo e gestdo por

processos se articulam de forma indissociavel.

3.4 ESTRATEGIAS METODOLOGICAS DA PESQUISA

Para atingir os objetivos propostos, a pesquisa se concentra no periodo de
2023 a 2024, tendo em vista que o ano de 2023 marca o inicio do mandato da atual
diretoria das Caixas Escolares. O estudo busca compreender como ocorre a gestao
financeira escolar por meio de uma abordagem metodolégica mista, combinando
técnicas quantitativas e qualitativas, a fim de garantir a abrangéncia e profundidade
da analise.

O publico-alvo é composto pelos atores envolvidos diretamente na gestao das
Caixas Escolares das 44 escolas estaduais sob jurisdicdo da SRE de Itajuba. Para
esse grupo, foi aplicado um questionario estruturado, composto predominantemente
por questdes fechadas e complementado por questdes abertas, disponibilizado em
formato digital.

Quanto aos critérios de participagdo, foram considerados elegiveis para
responder ao questionario os membros das Diretorias das Caixas Escolares das 44
unidades estaduais sob jurisdicdo da SRE de Itajuba: Presidentes, Vice-Presidentes,
Tesoureiros e Secretarios, bem como os ATBs que atuavam no apoio as atividades

administrativas e financeiras dessas unidades no periodo da coleta. A participacao
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foi voluntaria e condicionada a concordancia com o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE). Foram excluidos da analise os sujeitos que ndo consentiram
com a participagdo na pesquisa, nao tendo sido adotada substituicdo de
participantes ou imputacéo de respostas para os nao respondentes. Dessa forma, os
resultados referentes ao questionario representam as percepgdes dos participantes
que efetivamente responderam ao instrumento, ndo sendo pressuposta equivaléncia
entre respondentes e n&o respondentes.

Outro segmento da amostra € formado pelos analistas da DAFI da SRE de
Itajuba, os quais atuam no atendimento as escolas e na analise das prestag¢des de
contas. Para esse publico, foi utilizado o instrumento de entrevista semiestruturada,
a fim de aprofundar a compreenséao das praticas e desafios enfrentados no processo
de acompanhamento da execucéo dos recursos escolares.

Os instrumentos de pesquisa, a saber, questionario aplicado aos gestores
escolares (diretores, vice-diretores, tesoureiros, secretarios e ATBs) e entrevista
semiestruturada com os analistas da DAFI da SRE ltajuba, foram aprovados pelo
Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UFJF, conforme Parecer n° 7.725.532, e
encontram-se apresentados como apéndices desta dissertacao.

Considerando o recorte analitico adotado no decorrer da pesquisa, foram
realizados ajustes pontuais nas questdes, com o objetivo de adequa-las a énfase na
analise da execucgao dos recursos de acdes especificas, sem alteragcao dos eixos de
investigacdo nem da finalidade dos instrumentos de coleta de dados.

Complementando os questionarios e entrevistas, foi realizada analise
documental de normativas, relatérios e registros administrativos relacionados a
gestao financeira escolar no periodo delimitado pela pesquisa de 2023 a 2024. Essa
etapa contribui para a triangulagdo dos dados e para o embasamento da analise,

oferecendo uma visdo mais abrangente da realidade investigada.

3.4.1 Levantamento Preliminar e Analise Documental

Como etapa inicial do percurso metodoldgico, foi realizado um levantamento

preliminar de dados documentais, com o objetivo de subsidiar a compreensao do
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contexto da gestéo financeira das escolas atendidas pela SRE ltajuba e fundamentar
a delimitacdo do problema de pesquisa, conforme apresentado nas seg¢des 2.3.3. e
2.4,

Esse levantamento baseou-se em diferentes fontes institucionais, que
possibilitaram identificar padrdées de repasse e execug¢ao dos recursos financeiros,
bem como evidenciar dificuldades relacionadas a utilizagdo dos recursos de acdes
especificas pelas Caixas Escolares. Para tanto, foram consideradas as seguintes
fontes:

¢ Normativas vigentes relacionadas ao processo de transferéncia de recursos
para as escolas estaduais;

e Sistema de Transferéncia de Recursos: relatérios sobre o0s repasses
financeiros e saldos bancarios mensais informados pelos gestores;

e Sistema de Controle de Documentos da Caixa Escolar: dados da composigao
da diretoria (nome, fungdo e e-mail), demonstrativos financeiros dos anos de
2023 e 2024, atas de posse da diretoria, dentre outros documentos relevantes
para a pesquisa;

e Arquivos internos do setor DAFI da SRE Itajuba (armazenados no Google
Drive'®): planilhas como o Caderno da Caixa Escolar, contendo dados sobre
termos de compromisso vigentes, prestagdes de contas em analise, datas de
vigéncia dos termos, consolidados da execugao do PDDE (anos de 2023 e
2024), além de orientagdes gerais destinadas as Caixas Escolares.

Para a analise dos demonstrativos financeiros, foram consideradas 38 das 44
escolas estaduais vinculadas a SRE de Itajuba, correspondentes as unidades que
apresentavam documentacao disponivel e adequada ao recorte estabelecido para
os exercicios de 2023 e 2024. As seis unidades nao incluidas nessa etapa
documental apresentavam documentacdo incompleta e/ou inconsisténcias no
preenchimento dos demonstrativos, especialmente divergéncias entre os registros

de receitas e despesas e os saldos finais apresentados. A exclusao restringiu-se a

'® O Google Drive é servico de armazenamento e sincronizagdo de arquivos na nuvem,
oferecido pelo Google, que permite aos usuarios armazenar, compartilhar e acessar
documentos, fotos, videos e outros arquivos de qualquer dispositivo com conexao a
internet.
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analise documental, ndo implicando a exclusdo dessas escolas das demais etapas
da pesquisa.

O pedido de anuéncia para a realizagao da pesquisa foi formalizado por meio
de processo no Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) da SEE/MG, encontrando-
se devidamente autorizado. Ademais, foram utilizados dados do Censo Escolar, que
contribuiram para a contextualizagdo do cenario investigado.

O levantamento realizado permitiu identificar indicios de baixa execugao de
recursos em determinadas acbes especificas, bem como possiveis entraves
relacionados a gestdo desses recursos, 0s quais subsidiaram a construgdo dos

instrumentos de coleta de dados e a definicdo dos eixos analiticos da pesquisa.

3.4.2 Aplicagao de Questionarios

A aplicacdo dos questionarios foi direcionada aos participantes que atuam
diretamente na gestdo dos recursos financeiros das Escolas Estaduais sob a
jurisdicdo da SRE de Itajuba. Entre os respondentes, destacam-se os membros da
Diretoria da Caixa Escolar das 44 unidades escolares: Presidente, Vice-Presidente,
Tesoureiro e Secretario, conforme previsto no Estatuto da Caixa Escolar, além dos
ATBs, responsaveis por atividades administrativas e financeiras relacionadas a
gestao dos recursos descentralizados.

Os questionarios foram elaborados na plataforma Google Forms e
encaminhados aos e-mails institucionais da Escola (Geral e Financeiro) e dos
participantes, com base nas informacdes registradas no Sistema de Controle de
Documentos da Caixa Escolar (acesso restrito — Minas Gerais, 2025). Inicialmente,
permaneceram disponiveis para resposta no periodo de 31 de outubro a 7 de
novembro de 2025. Contudo, devido a baixa participagdo inicial, o prazo foi
prorrogado para 16 de novembro e, posteriormente, para 20 de novembro de 2025,
com o objetivo de ampliar o alcance da pesquisa e garantir maior representatividade.

Como estratégia de mobilizagdo, foram enviados e-mails de refor¢o e
mensagens individuais via aplicativo aos Diretores, solicitando apoio na divulgacao
do questionario aos demais membros das Caixas Escolares. Essa ultima agao se

mostrou particularmente eficaz, resultando em aumento expressivo do numero de
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respostas. Ao final do periodo de coleta, registraram-se 90 participac¢des, das quais
uma foi de um participante que nédo aceitou responder ao questionario, conforme
previsto no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Dessa forma, o conjunto de dados analisado foi composto por 89 respostas
validas. Considerando que a participacdo ocorreu individualmente e que uma
mesma unidade escolar poderia contar com respostas de diferentes membros da
Caixa Escolar, a adesao foi analisada também por fungéo, conforme apresentado no
Quadro 11, evitando-se interpretar o numero total de respostas como equivalente ao
numero de escolas participantes.

A coleta também contou com apoio institucional, que possibilitou a divulgagao
e esclarecimento sobre a pesquisa durante os dois plantdes on-line para
esclarecimento de duvidas, realizados pela DAF| para os gestores das Caixas
Escolares e uma reunido on-line da DIRE.

O questionario foi composto majoritariamente por questdes fechadas,
voltadas a produgao de dados quantitativos, complementadas por perguntas abertas
destinadas a captar percepgdes, experiéncias e sugestdes dos participantes. O
instrumento foi estruturado em cinco blocos tematicos correspondentes as
dimensdes investigadas na pesquisa: (i) perfil dos respondentes; (ii) participagcao na
gestao da Caixa Escolar; (iii) execugao dos recursos; (iv) comunicagao institucional,
e (v) capacidade técnica dos gestores. As questdes fechadas utilizaram alternativas
de resposta previamente definidas, incluindo, conforme a natureza da questao,
escalas de percepgcdo e questbes de multipla escolha, enquanto as perguntas
abertas possibilitaram aos participantes registrar experiéncias, dificuldades e
sugestdes relacionadas a gestéo financeira escolar. As questées do primeiro bloco
tiveram carater descritivo e foram utilizadas para caracterizar o perfil dos
participantes. As demais foram analisadas de forma agrupada, conforme sua
pertinéncia tematica em cada eixo analitico, ndo seguindo necessariamente a ordem
sequencial do instrumento. A estrutura completa do questionario, com a redagao e a
sequéncia das questdes, encontra-se apresentada no Apéndice A desta dissertacao,
possibilitando a consulta ao instrumento utilizado.

No inicio do instrumento, foi apresentado o TCLE, no qual os participantes

puderam indicar sua concordancia por meio das opcodes “Li e concordo em participar
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da pesquisa” ou “Li e NAO concordo em participar da pesquisa”’, garantindo
transparéncia, ética e voluntariedade no processo.

As respostas permitiram identificar o perfil dos participantes, compreender as
praticas de gestdo adotadas nas escolas, mapear dificuldades relacionadas a
execucdo e a prestacdo de contas, bem como reunir contribuicbes para o
aprimoramento da gestao financeira. Ademais, possibilitaram caracterizar o modelo
de gestao predominante nas unidades: democratico, participativo ou centralizado.

O Quadro 11 apresenta a distribuicdo dos respondentes por funcdo na
Diretoria da Caixa Escolar, permitindo visualizar a representatividade de cada
segmento na pesquisa, com destaque para a participacdo dos presidentes das

Caixas Escolares.

Quadro 15 — Respondentes da Diretoria da Caixa Escolar'®

Total de Escolas 44
Diretoria da Caixa Escolar Respondentes % em relagdo ao
total de escolas
Presidente da Caixa Escolar 43 97,73%
Vice-presidente 06 13,64%
]'cl'eso~ureiro (incluin(jo um Vice-Diretor na 09 20,45%
uncgéo de Tesoureiro)
Secretario 02 4,55%
ATB - Apoio Financeiro 29 65,91%
Total de respostas 89

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Observa-se alta adesao entre Presidentes das Caixas Escolares (Diretores),
garantindo a perspectiva da gestao escolar. A participacdo dos ATBs foi igualmente
relevante, trazendo o olhar operacional sobre a execucgéao financeira. Por outro lado,
verificou-se menor adesdo de Tesoureiros, Secretarios e Vice-Presidentes, o que
pode indicar concentracao das atribuicdes financeiras em determinados membros da
equipe gestora. Essa disparidade nas taxas de resposta ja sinaliza, preliminarmente,
tendéncia a centralizacdo das atividades da Caixa Escolar em Diretores e ATBs.

Além da distribuicdo por funcao, buscou-se caracterizar o perfil predominante

dos respondentes em cada segmento, considerando informagdes relacionadas a

¥ Nao concordou em responder 01 (um) convidado.
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localizagdo da escola, vinculo com a Secretaria de Estado de Educagao de Minas
Gerais, formagao académica, area de formacéo, funcao exercida na gestdo da Caixa
Escolar e tempo de atuagdo na funcdo. Esses dados foram obtidos a partir das
respostas as questdes iniciais do questionario aplicado aos participantes. O
resultado dessa caracterizacdo encontra-se sistematizado no Quadro 12. Para
assegurar o anonimato e a confidencialidade das informagdes, adotou-se sistema de
codificagdo alfanumérica, no qual cada participante foi identificado por sigla e
numeragao sequencial, procedimento mantido ao longo da analise e apresentagéo

dos resultados.



Quadro 16 — Perfil predominante dos respondentes da pesquisa por fungdo na Caixa Escolar
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Identificagcao

o Vinculo = A Tempo de
~ Total de do Localizagao Formacgao Area da ~
Funcao com a D = atuacao na
Respondentes | Respondente | da Escola Académica Formacgao ~
. SEE/MG Funcgao
(Sigla)
. ; . Pos- ~
Diretor (a)/ Area Urbana Efetivo ~ Educacéo 1-3 anos
Presidente 43 DP1a 43 837%) | (79.1%) 9237‘;“5‘%‘0 (65,1%) (46,5%)
: . Pos- Ciéncias
Vice-Presidente 06 VDP1 a6 Area UrE) ana Efet|(\)/ ° graduacao Exatas -3 aE,‘OS
(66,7%) (100%) (100%) (100%) (66,7%)
] 3S- Administ
Vice-Diretor/ Area Urbana Efetivo Pos ~ minist 1-3 anos
T . 01 VDS1 o N graduacgao ¢ao o
esoureiro (100%) (100%) (100%) (100%) (100%)
; . Pos- ~
. Area Urbana Efetivo ~ Educagao 4-6 anos
Tesoureiro 08 T1aT8 (75.0%) (87.5%) gzg(;u;%a)\o (50,0%) (37.5%)
; Efetivo Pos- - ~
. Area Urbana o < Administragao 4-6 anos
Secretario 02 S1eS2 (100%) (100%) gra%%%z:):\o (100%) (50,0%)
; Superior Educagao 1-3 anos
ATB1 a Area Urbana | Contratado o o
ATB 29 ATB29 (79.3%) (79.3%) c(zr:zl;};) (39,3%) (34,5%)

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas ao questionario aplicado aos membros das Caixas Escolares (2025).
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A analise do perfil predominante dos respondentes evidencia que a gestao
financeira das Caixas Escolares se encontra majoritariamente sob responsabilidade
de Diretores efetivos, com elevado nivel de escolaridade e formagdo na area da
Educacao, atuando predominantemente em escolas localizadas em areas urbanas.
Esse resultado sugere que a condugao formal da gestao financeira esta associada a
profissionais com estabilidade funcional e trajetéria consolidada no campo
educacional, o que pode favorecer a continuidade das praticas administrativas e o
cumprimento das exigéncias normativas relacionadas a execugcdo dos recursos
descentralizados.

No universo das 44 escolas atendidas pela SRE Itajuba, todas contam com
ATB responsavel pelo apoio as atividades financeiras. Dentre esse total, 29 ATBs
participaram do questionario, correspondendo a aproximadamente 65,9% do total
desses profissionais. Nesse contexto, observa-se que, entre os ATBs respondentes,
ha predominancia de profissionais com vinculo contratado e nao efetivo. Ainda que
esse dado se restrinja ao grupo participante da pesquisa, nao sendo possivel afirmar
que essa distribuicdo se reproduza entre os nao respondentes, ele indica uma
possivel influéncia na continuidade das rotinas administrativas e na consolidagao de
conhecimentos relacionados aos procedimentos de execugao e prestacédo de contas.

Essa configuragdo sugere uma distincdo entre a dimensao estratégica da
gestdo financeira, associada a direcdo da escola, e a dimensdo operacional,
frequentemente atribuida ao apoio técnico-administrativo.

Destaca-se ainda a presencga de profissionais com até trés anos de atuacao
na fungdo, indicando relativa renovacado das equipes envolvidas na gestdo das
Caixas Escolares. Esse dado pode ter implicagdes no dominio dos procedimentos
administrativos e na seguranga na execugao dos recursos financeiros, considerando
a complexidade das normativas que orientam a gestdo descentralizada dos recursos
no ambito das escolas estaduais.

A aplicagdo dos questionarios constituiu etapa estruturante da investigacao,
ao possibilitar a coleta sistematizada de informag¢des junto aos diferentes atores
envolvidos na gestao financeira das Caixas Escolares: Diretores/Presidentes,
membros da Diretoria e ATBs responsaveis pelo apoio técnico-financeiro. O esforgo

de mobilizacdo empreendido durante o periodo de coleta contribuiu para ampliar a
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participagdo dos sujeitos, fortalecendo a representatividade do conjunto de
respostas e conferindo maior consisténcia ao tratamento analitico dos dados.
Enquanto os questionarios permitiram apreender a perspectiva dos servidores
unidades escolares, a etapa seguinte da pesquisa buscou incorporar a visdo da
instancia intermediaria de gestdo, ou seja, a DAFI/SRE Itajuba, por meio da
realizagdo de entrevistas com seus Analistas, ampliando a compreensdo das
relacdes entre escola e 6rgao regional na conducao da gestao financeira das Caixas

Escolares.

3.4.3 Realizagao de Entrevistas

A etapa qualitativa da pesquisa incluiu a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas individuais com trés Analistas da DAFI da SRE de Itajuba. Os
participantes foram selecionados por atuarem diretamente no atendimento as Caixas
Escolares e na andlise das prestacdées de contas, o que Ihes confere experiéncia e
conhecimento aprofundado sobre os processos de gestdo financeira no ambito
escolar.

As entrevistas foram conduzidas a partir de roteiro semiestruturado
previamente elaborado, apresentado no Apéndice B desta dissertagédo. O roteiro foi
organizado em torno dos eixos centrais da pesquisa, em articulagdo com as
dimensbes investigadas no questionario, possibilitando aprofundar aspectos
relacionados a participagao na gestdo da Caixa Escolar, a execugao dos recursos, a
comunicagao institucional e a capacidade técnica dos atores envolvidos. Embora o
roteiro tenha orientado a condugao das entrevistas, a natureza semiestruturada do
instrumento possibilitou a formulagdo de questdes complementares e o
aprofundamento de temas emergentes a partir das respostas dos participantes.

As entrevistas ocorreram conforme a disponibilidade dos participantes. Uma
foi realizada presencialmente, na sede da SRE de Itajuba, no dia 4 de novembro de
2025, e as outras duas foram realizadas por videoconferéncia, no dia 7 de novembro
de 2025, em razdo do regime de teletrabalho. Para o registro dos depoimentos,
utilizou-se um aplicativo de gravacdo de voz instalado no smartphone da

pesquisadora, contando-se também com um dispositivo alternativo (tablet) como
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medida de seguranga e, no caso das entrevistas remotas, com a gravagédo da
prépria videoconferéncia. Posteriormente, as entrevistas foram transcritas com o
auxilio da plataforma on-line TurboScribe para analise. Apos a transcrigao
automatizada, os textos foram conferidos pela pesquisadora mediante consulta as
gravagdes originais, com o objetivo de corrigir eventuais imprecisbes e assegurar
maior fidelidade aos depoimentos.

Todos os procedimentos adotados nesta etapa observaram os principios
éticos aplicaveis as pesquisas com seres humanos. As entrevistas ocorreram
somente apos a apresentacao e assinatura do TCLE, que explicitou os objetivos do
estudo, a voluntariedade da participagao, a possibilidade de desisténcia a qualquer
momento e as garantias de sigilo e anonimato. Para preservar a identidade dos
participantes, adotou-se a codificagdo (“‘A1”, “A2” e “A3”), mantida ao longo da
andlise e da apresentagdo dos resultados. As gravagdes foram armazenadas em
ambiente seguro e de acesso restrito a pesquisadora, sendo destinadas

exclusivamente a fins académicos.

Quadro 17 — Caracterizagao dos Analistas da DAFI entrevistados — SRE

Caracteristica Perfil dos entrevistados

Numero de participantes | 3

] _ Prestagdo de Contas e atendimento as Caixas
Area de atuagao
Escolares.

Escolaridade Ensino Superior Completo

Experiéncia profissional | Todos possuem mais de 5 anos de atuag&o na area

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Conforme apresentado no Quadro 13, os Analistas entrevistados possuem
formacgao superior e experiéncia profissional superior a cinco anos, demonstrando
familiaridade com os procedimentos normativos e operacionais relacionados a
execucao e a prestagao de contas dos recursos descentralizados. Para preservar a

confidencialidade dos participantes, as informacbes de caracterizagdo foram
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apresentadas de forma agregada, evitando a exposigdo de elementos que

pudessem possibilitar sua identificagao indireta.

3.4.4 Metodologia de Analise de Dados

A andlise dos dados foi estruturada de modo a articular as diferentes fontes
de evidéncia produzidas ao longo da pesquisa, considerando a natureza mista do
estudo e os objetivos propostos. Para tanto, foram utilizados procedimentos de
estatistica descritiva para os dados quantitativos, Anadlise de Conteudo para os
dados qualitativos e analise documental para os documentos institucionais,
normativos e administrativos. A integracédo dessas diferentes fontes ocorreu por meio
da triangulagdo dos dados, buscando ampliar a compreensdo do fendmeno
investigado e conferir maior consisténcia as interpretagdes produzidas.

A opcgao pela Analise de Conteudo como método de tratamento dos dados
qualitativos justifica-se pela natureza do material produzido, constituido pelas
respostas abertas do questionario e pelas entrevistas semiestruturadas. Conforme
Bardin (2002), esse método possibilita a organizagédo sistematica e a interpretagao
dos conteudos presentes nas comunicagdes, favorecendo a identificagao de temas,
convergéncias, divergéncias e sentidos relacionados ao objeto investigado. Nesta
pesquisa, a Analise de Conteudo permitiu articular os achados empiricos aos quatro
eixos analiticos que orientaram a investigagao: participagdo na gestdo da Caixa
Escolar, execugao tempestiva dos recursos, comunicagao interna e externa e mao
de obra e capacidade técnica dos gestores.

Os sujeitos cujas percepg¢des compuseram a analise foram os gestores
escolares e demais membros das Diretorias das Caixas Escolares, os ATBs que
atuam no apoio a gestao financeira e os Analistas da DAFI da SRE de Itajuba. Os
primeiros grupos participaram por meio do questionario on-line, enquanto os
Analistas da DAFI participaram das entrevistas semiestruturadas, conforme descrito
nas subsec¢des anteriores. A inclusdo de atores que ocupam diferentes posicées no
processo de gestdo dos recursos possibilitou confrontar as percepgdes daqueles

que atuam diretamente nas unidades escolares com a perspectiva dos profissionais
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responsaveis pelo acompanhamento e pela analise da gestao financeira no ambito
da SRE.

No tratamento dos dados, cada instrumento foi analisado de acordo com sua
natureza. As questbes fechadas do questionario foram submetidas a estatistica
descritiva, mediante calculo de frequéncias absolutas e relativas, sendo os
resultados sistematizados em graficos, quadros e tabelas, conforme a caracteristica
das informagbes analisadas. Esse procedimento permitiu identificar tendéncias e
padrées nas percepgdes dos participantes em relagdo as dimensdes investigadas.
As respostas as questdes abertas e as transcricdbes das entrevistas
semiestruturadas foram submetidas a Anadlise de Conteudo, com base nos
procedimentos propostos por Bardin (2002). Os documentos institucionais,
normativos e administrativos, por sua vez, foram examinados de forma documental,
contribuindo tanto para a contextualizagdo do objeto quanto para o confronto com as
evidéncias produzidas pelos demais instrumentos.

A operacionalizagdo da Analise de Conteudo ocorreu em trés etapas,
conforme Bardin (2002). Na pré-analise, procedeu-se a organizagdo do corpus,
constituido pelas respostas abertas do questionario e pelas transcrigdes das
entrevistas realizadas com os Analistas da DAFI. Inicialmente, foi realizada a leitura
integral e flutuante do material, buscando reconhecer temas recorrentes,
aproximagodes, divergéncias e conteudos relacionados a questdo de pesquisa e aos
objetivos do estudo. Paralelamente, as respostas fechadas do questionario foram
organizadas para o tratamento quantitativo mediante frequéncias absolutas e
relativas.

Na etapa de exploracao do material, as respostas abertas e os depoimentos
das entrevistas foram examinados e agrupados segundo unidades de sentido
relacionadas ao fenbmeno investigado. A categorizacdo partiu dos quatro eixos
analiticos previamente definidos a partir dos objetivos da pesquisa, do referencial
teérico e da construgcdo dos instrumentos: (i) participagdo na gestdo da Caixa
Escolar; (ii) execucdo tempestiva dos recursos; (iii) comunicacgéao interna e externa; e
(iv) mao de obra e capacidade técnica dos gestores. No interior desses eixos, foram
identificados temas recorrentes presentes nas respostas e nos depoimentos dos

participantes, permitindo reconhecer convergéncias, divergéncias e aspectos
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complementares entre os diferentes grupos investigados. Dessa forma, a analise
articulou categorias previamente estabelecidas pelo desenho da pesquisa com
temas que emergiram da leitura sistematica do material empirico.

Na terceira etapa, correspondente ao tratamento dos resultados, a inferéncia
e a interpretagéo, os conteudos categorizados foram sistematizados e confrontados
com os resultados quantitativos do questionario, com os documentos institucionais e
normativos analisados e com o referencial tedrico da pesquisa. Esse procedimento
possibilitou verificar em que medida as diferentes fontes confirmavam,
complementavam ou apresentavam perspectivas distintas sobre um mesmo
fendmeno. A interpretagcdo ndo se baseou, portanto, em respostas ou depoimentos
isolados, mas na analise articulada das diferentes evidéncias produzidas no estudo.

A triangulagdo dos dados foi realizada a partir dos quatro eixos analiticos.
Para cada dimensé&o investigada, foram inicialmente examinados os resultados
quantitativos provenientes das questbes fechadas do questionario; em seguida,
foram analisadas as respostas abertas e os depoimentos das entrevistas
relacionados ao mesmo tema; posteriormente, esses achados foram confrontados
com os documentos institucionais e normativos pertinentes e interpretados a luz do
referencial tedrico. Nesse processo, foram consideradas tanto as convergéncias
quanto as divergéncias entre as fontes, evitando que a interpretacdo se apoiasse
exclusivamente na percepgédo de um unico grupo de participantes ou em evidéncias
isoladas. A triangulag&o assumiu, assim, fungdo de complementaridade e de controle
interpretativo, contribuindo para maior consisténcia na construgdo dos achados.

A organizagdo da analise nos quatro eixos possibilitou estabelecer
correspondéncia entre os objetivos da pesquisa, os instrumentos utilizados e os
dados produzidos. As questdes do questionario e das entrevistas foram agrupadas
conforme sua pertinéncia tematica, independentemente da ordem em que apareciam
nos instrumentos, permitindo que informagdes provenientes de diferentes fontes
fossem analisadas conjuntamente. Essa estratégia favoreceu uma compreenséao
integrada dos fatores relacionados a gestdo e a execugao tempestiva dos recursos
financeiros descentralizados pelas Caixas Escolares.

A partir dessa organizagdo, a apresentacdo e a discussdo dos resultados

foram estruturadas nos seguintes eixos: Eixo 1 — Participagdo na Gestdo da Caixa
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Escolar; Eixo 2 — Execugcdo Tempestiva dos Recursos; Eixo 3 — Comunicacao
Interna e Externa; e Eixo 4 — Mao de Obra e Capacidade Técnica dos Gestores. Em
cada eixo, os dados quantitativos e qualitativos foram articulados entre si e
discutidos em dialogo com os documentos analisados e com o referencial tedrico da
pesquisa.

Além das questbes diretamente relacionadas aos objetivos da pesquisa, o
questionario contemplou perguntas destinadas a caracterizagdo das unidades
escolares participantes, tais como porte da escola, representado pelo numero de
estudantes matriculados, e quantidade de turnos de funcionamento. Essas
informacgdes contribuiram para a contextualizagao do universo pesquisado, mas nao
foram exploradas nos eixos analiticos por ndo apresentarem relagéo direta com a

questao de pesquisa e os objetivos do estudo.

3.4.4.1 Analise dos dados Eixo 1: Participagcdo na Gestao da Caixa Escolar

Neste primeiro eixo, analisa-se como se configura a participagdo dos
diferentes atores nos processos de gestdo da Caixa Escolar, considerando quem
participa efetivamente das decisdes financeiras, como essa participacao é percebida
no cotidiano escolar, os efeitos percebidos da participacdo da comunidade e as
estratégias apontadas para ampliar o envolvimento dos diversos atores.

A analise articula as respostas do questionario aplicado aos gestores das
Caixas Escolares: Diretores, Vice-diretores, Tesoureiros, Secretarios e ATBs
responsaveis pelo apoio financeiro, com os relatos obtidos nas entrevistas
realizadas com os Analistas da DAFI da SRE de Itajuba, permitindo integrar achados
quantitativos e qualitativos relacionados ao eixo estudado.

Nesse contexto, inicia-se pela questdo feita no questionario, que buscou
identificar quais atores participam efetivamente da gestdo financeira da Caixa
Escolar, por se tratar de elemento central para compreender o grau de participagao

no cotidiano escolar.
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Grafico 1 — Participacdo dos diferentes atores na execugao dos recursos de agdes

especificas, conforme a pergunta: “Quem participa desse processo”?

87 respostas

Diretor(a) 81 (93,1%)
Vice-diretor(a) 35 (40,2%)
Tesoureiro(a) 57 (65,5%)
Secretario(a) Escolar 26 (29,9%)
ATB Financeiro 82 (94,3%)
Especialista Pedagogico 34 (39,1%)
Professores 24 (27,6%)
Colegiado Escolar 70 (80,5%)
Conselho Fiscal da Caixa Es... 22 (25,3%)
Pais ou responsaveis 21 (24,1%)
Alunos 19 (21,8%)
Depende da agdo a ser des...[—1 (1,1%)
Nada a declarar{—1 (1,1%)

0 20 40 60 80 100

Fonte: Elaborado pelo Google Forms, a partir dos dados do questionario (2026).

A questao permitiu marcar mais de uma opg¢ao, sendo que as respostas a
questao, apresentadas no Grafico 1, indicam que a participacdo na gestéo financeira
da Caixa Escolar se concentra predominantemente no Assistente Técnico de
Educacao Basica responsavel pelo apoio financeiro, mencionado por 94,3% dos
respondentes, correspondendo a 82 respostas, e no Diretor, na condicdo de
Presidente da entidade, apontado por 93,1%, equivalente a 81 participantes. Esses
dois atores foram identificados pela ampla maioria como os principais responsaveis
pela condugao dos processos de execucgdo e tomada de decisado relacionados aos
recursos financeiros da escola.

O Colegiado Escolar também apresenta elevada participagéo, sendo indicado
por 80,5% dos respondentes, o que corresponde a 70 sujeitos, evidenciando sua
presenca significativa nos processos de gestdo. Contudo, esse dado deve ser
analisado com cautela. Conforme destacam Medeiros e Luce (2006), a existéncia de
instancias colegiadas n&o assegura, por si sO, processos deliberativos efetivos, uma
vez que a participacdo pode ocorrer de forma protocolar ou limitada a validagao de

decisdes previamente definidas. Assim, a expressiva mengao ao colegiado nos
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dados quantitativos n&o implica, necessariamente, protagonismo nas decisdes
financeiras.

Esse padrao de participagdo pode ser compreendido a luz do Estatuto da
Caixa Escolar (Minas Gerais, 2025), que atribui ao Colegiado Escolar fungbes de
natureza consultiva, deliberativa e fiscalizadora no &mbito da gestdo dos recursos
financeiros. Nessa direcao, a literatura sobre gestdo democratica, especialmente em
Paro (1987), contribui para a compreensao de que a participagdo assume diferentes
formas e niveis de efetividade, podendo variar entre um envolvimento mais direto na
condugao das decisdes e uma atuacdo mais voltada ao acompanhamento e a
deliberacao formal. Dessa forma, os dados sugerem que, embora institucionalmente
presente, a atuacdo do colegiado pode nado se traduzir, em todos os casos, em
participagdo efetiva nos processos decisorios relacionados a gestdo financeira
escolar.

Os demais segmentos da comunidade escolar, como professores, pais,
alunos e demais servidores, apresentam percentuais inferiores quando considerados
de forma individual, indicando participagcdo mais limitada ou pontual nos processos
de gestdo financeira. Cabe destacar, contudo, que esses segmentos estdo
formalmente representados no Colegiado Escolar, érgado que reune representantes
dos diferentes grupos da comunidade escolar e que, do ponto de vista normativo,
constitui espaco para o exercicio do controle social.

A analise das respostas abertas do questionario e das entrevistas com os
Analistas da DAFI permite complementar a compreensao desses dados. Ao serem
questionados sobre quais membros da diretoria da Caixa Escolar mais buscam
orientagcdes junto a SRE, os analistas destacaram que esse contato ocorre,
predominantemente, por meio dos diretores e dos ATBs responsaveis pelo apoio

financeiro. Conforme relatos a seguir:

O diretor da escola, algumas vezes, alguns diretores fazem contato,
pedindo orientagbes, chamando duvidas, mas na grande maioria das
vezes o contato com a SRE ¢ feito pelo ATB financeiro, que nao é
nem membro da Caixa Escolar, ele é um servidor da escola que
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apoia o diretor, o gestor, nos processos de compra, nas contratagbes
de servigo® (A1, entrevista concedida em nov. 2025).

De forma geral, eu acredito que sdo os ATBs. Na maior parte,
esmagador, assim. [...] Tem escolas que os diretores sdo bastante
ativos nesse sentido também, de buscar a informacdo. (A3,
entrevista concedida em nov. 2025).

Esses achados nado contradiz a participagdo expressiva do Colegiado Escolar
identificada no questionario, mas indica que diferentes atores assumem papeis
distintos na gestdo financeira: enquanto o Colegiado se insere nos espagos de
deliberagdo e acompanhamento, o Diretor e o ATB financeiro tendem a concentrar
as atividades relacionadas a execucao e a interlocuc¢ao técnica com a SRE.

A proxima questao analisada foi: “Como vocé classifica a gestao financeira da

Escola onde atua?”. Seguem as respostas apresentadas no Grafico 2:

Grafico 2 — Como vocé classifica a gestéo financeira da Escola onde atua?

8; 8,99% \ 1;1,12%

= Democratica e participativa
m Democratica, mas pouco
participativa

Centralizada

m Precisa melhorar muito

Fonte: Elaborado pelo Google Forms, a partir dos dados do questionario (2026).

Observa-se, conforme apresentado no Grafico 2, que 69,29% da amostra, o
equivalente a 59 respondentes, a identifica como democratica e participativa.

Entretanto, 23,60%, ou seja, 21 participantes classificam como “democratica, mas

2 As falas dos sujeitos da pesquisa foram grafadas em italico com o objetivo de ressaltar
sua relevancia para a analise e preservar sua identidade como dados empiricos
produzidos no campo, diferenciando-as do texto analitico da pesquisadora e das
citacbes bibliograficas.
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pouco participativa”, o que pode indicar possiveis tensées entre o modelo formal de
gestdo e sua efetivagdo no cotidiano escolar. Nesse sentido, conforme argumenta
Paro (1987), a existéncia de mecanismos institucionais de participagdo nao
assegura, por si sO, a concretizagcdo de uma gestdo efetivamente democratica,
sendo necessario que haja envolvimento real dos diferentes segmentos da
comunidade escolar nos processos decisorios.

Essa interpretacdo é reforcada pelo percentual de 9%, ou seja, oito
respondentes que ainda percebem a gestdo como centralizada, indicando que,
mesmo em contextos que adotam formalmente principios democraticos, persistem
praticas concentradas na figura do gestor escolar. Assim, os dados sugerem que a
gestdao democratica, no ambito financeiro, ainda se apresenta como um processo em
construcdo, demandando o fortalecimento de praticas participativas que ultrapassem
a formalidade dos dispositivos legais e se consolidem como agdes efetivas no
cotidiano das escolas.

A questao seguinte teve como objetivo compreender a participagdo da

comunidade escolar na gestédo dos recursos financeiros.

Grafico 3 — A comunidade escolar € atuante na gestao dos recursos financeiros da

escola?

2; 2,25%

m Moderadamente atuante

14; 15,73%

m Pouco atuante

Muito atuante

m N&o sei informar

Fonte: Elaborado pelo Google Forms, a partir dos dados do questionario (2026).
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Na analise do nivel de atuagdo da comunidade escolar na gestdo dos
recursos financeiros, apresentada no Grafico 3, predominam as respostas que
classificam a comunidade como moderadamente atuante (57%, ou seja, 51 sujeitos)
ou pouco (25%, o equivalente a 22 respondentes), enquanto apenas uma parcela
reduzida a considera muito atuante (16%, equivalente a 14 participantes). Os
resultados podem indicar que a participacdo da comunidade escolar, em
determinados contextos, ocorre mais frequentemente em momentos formais de
validagao das decisbes, do que em processos efetivamente compartilhados de
planejamento e deliberacéo.

A leitura institucional dos Analistas da DAFI converge com essa interpretacéao.
Ao serem questionados sobre “Como vocé avalia a participagcdo da comunidade
escolar nos processos de gestdo financeira?”, um dos analistas destaca que “na
maioria das escolas, a participagdo da comunidade existe mais no papel do que na
pratica’ (A2, entrevista concedida em 07 nov. 2025), enquanto outro observa que “as
decisbées acabam sendo tomadas por um grupo muito restrito, mesmo quando ha
reuniées do Colegiado” (A3, entrevista concedida 07 nov. 2025).

No tratamento interpretativo dos dados, a Analise de Conteudo evidencia um
nucleo de sentido associado a centralizacdo das decisbes relativas a gestao
financeira, ainda que formalmente revestidas por mecanismos democraticos. Esse
achado aponta para desafios na consolidacdo de uma gestdo financeira
efetivamente participativa, especialmente no que diz respeito a ampliacdo do
envolvimento da comunidade escolar nos processos de planejamento,
acompanhamento e controle dos recursos.

Outro desdobramento recorrente refere-se a possibilidade de os recursos
permanecerem sem execugao dentro do prazo previsto. Essa preocupagéo aparece
associada a baixa participacdo do Colegiado Escolar e de outros atores nos
processos de planejamento e acompanhamento da execugéo financeira, o que pode
limitar a identificagdo das demandas prioritarias da escola. Do ponto de vista dos
Analistas da DAFI, a participacédo restrita da comunidade escolar também pode
representar um desafio para o fortalecimento dos mecanismos de acompanhamento

e controle social da gestao financeira. Um dos entrevistados destaca que:
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Entdo pela prestacdo de contas, que eu analiso a parte de
documento, a impressdo é que ndo tem uma boa participacdo da
comunidade escolar na gestdo dos recursos. O que tem é s6 um
cumprimento basico de documento, eles se preocupam em ter o
documento assinado pelos membros do colegiado, so isso. (A2,
entrevista concedida em 07 nov. 2025).

O Analista A3 também destaca que:

E um problema maior, j& é um problema sociolégico, histérico e
politico da formagédo da sociedade brasileira. A sociedade brasileira
ndo é uma sociedade democratica. O que isso significa? Que a
nossa democracia é formal, ela esta constituida formalmente e
institucionalmente, mas ela [...] ndo faz parte dos valores, ndo esta
incorporada nas pessoas. O povo, enquanto tal, € um povo que é
submisso a qualquer tipo de autoridade que esteja estabelecida. Isso
em qualquer dmbito institucional, desde a familia até nas empresas e
no Estado (A3, entrevista concedida em 07 nov. 2025)

A leitura apresentada pelo Analista converge com as reflexdes de Arretche
(1996) ao destacar que a descentralizacdo institucional n&o elimina,
automaticamente, relagées de dominagé&o no interior das organizagbes, podendo
reproduzir praticas centralizadoras quando ndo acompanhada de condigbes efetivas
de participagao social.

Com o objetivo de aprofundar a compreensao acerca de possiveis estratégias
para fortalecer a participacdo da comunidade escolar, o questionario contemplou a
pergunta apresentada no Grafico 4. Destaca-se que a questao permitia a selecéao de
multiplas alternativas, razdo pela qual o total de respostas ultrapassa o numero de
64 participantes. Dessa forma, os percentuais apresentados correspondem a

proporcao de respondentes que assinalaram cada alternativa.
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Grafico 4 — Se a comunidade escolar € pouco atuante, o que poderia contribuir para

mobiliza-la e ampliar sua participagcado na gestao dos recursos?

Acbes conjuntas entre setores pedagagico e 64,06%; 41

financeiro para dar sentido educativo a gesto GG

Envolvimento dos alunos em projetos ou

campanhas de conscientizacdo [ 54.69%; 35

Apresentacio de resultados e prestacbes de

contas em Inguagem simples I 50,00%; 32

Realizacdo de reunides mais dindmicas e

particpativas I 46,58%; 30

Incentive da equipe gestora a particdipacéo de pais

e responsaves I 43.75%: 28

Divulgacio mais clara e acessivel sobre os

fecursos e suas finalidades I 42.19%; 27

Criagdo de canais de comunicacio {grupos,

murais, redes sociais, boletins informativos) [N 29.69%; 19

QOutros

P 6.25%; 4

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
Numero de Respondentes - Total 64

Acgdes para mobilizar a Comunidade Escolar

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Os resultados apresentados no Grafico 4 evidenciam que a principal
estratégia apontada pelos respondentes para mobilizar e ampliar a participagao da
comunidade escolar refere-se a realizagcdo de agdes conjuntas entre os setores
pedagdgico e financeiro, assinalada por 64,06% dos participantes, isto €, 41 sujeitos.
Esse dado revela a compreensao de que a gestao dos recursos escolares nao deve
se restringir a dimensao administrativa, mas precisa estar articulada ao projeto
pedagogico da escola, conferindo sentido educativo a utilizagdo dos recursos
publicos. Tal percepgdo converge com a perspectiva de Freitas (2009), ao afirmar
que a gestao financeira s6 se torna efetiva quando integrada a participacao coletiva
e ao acompanhamento da comunidade escolar.

Na sequéncia, destacam-se as respostas sobre o envolvimento dos alunos
em projetos ou campanhas de conscientizagdo com 54,69%, o que € equivalente a
35 sujeitos, e a opgao de apresentacao dos resultados e prestagdes de contas em

linguagem simples, que foi escolhida por 50% da amostra, isto €, 32 respondentes.
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Esses resultados evidenciam a importancia da transparéncia e da acessibilidade das
informagdes como condigdes para o fortalecimento do controle social.

Além disso, estratégias como a realizagdo de reunides mais dindmicas e
participativas, apontada por 46,88% dos respondentes, correspondendo a 30
sujeitos, o incentivo da equipe gestora a participagdo de pais e responsaveis,
mencionado por 43,75%, equivalente a 28 participantes, e a divulgacdo mais clara
sobre os recursos e suas finalidades, indicada por 42,19%, correspondente a 27
respostas, reforcam que a ampliacdo da participacéo esta diretamente relacionada a
criacdo de espacos efetivos de dialogo e a melhoria dos fluxos de comunicagéo.
Contudo, como alertam Medeiros e Luce (2006), muitas vezes a participacao se
limita a uma dimenséao formal, sem efetiva deliberagao coletiva.

A menor frequéncia atribuida a criacdo de canais de comunicagao,
selecionada por 29,69%, ou seja, 19 participantes, embora ainda relevante, pode
indicar que, mais do que a existéncia de instrumentos formais, o que se mostra
determinante é a qualidade da comunicagao estabelecida entre os atores escolares.
De forma geral, os resultados reforgam que a ampliagdo da participacdo da
comunidade escolar na gestdo dos recursos nao depende apenas da
descentralizagao financeira, mas exige a construcdo de praticas efetivamente
democraticas, sustentadas pela integracdo entre os diferentes setores da escola,
pela transparéncia das informagdes e pela criagdo de espacos de dialogo e
corresponsabilidade.

Tal constatacédo confirma o argumento de que a descentralizagado, por si so,
nao garante a democratizagao da gestdo, sendo necessario o fortalecimento das
condi¢cdes institucionais e das capacidades dos atores envolvidos para que a
participagdo se concretize de forma efetiva (Arretche, 1996; Paro, 1987). A analise
das respostas a essas questdes, bem como das entrevistas com os Analistas da
DAFI, revela estratégias apontadas pelos participantes para ampliar a participagao
da comunidade escolar na gestao dos recursos. Destacam-se como estratégias mais
recorrentes a realizacdo de agdes conjuntas entre os setores pedagdgico e
financeiro, o envolvimento dos alunos em projetos e campanhas, a realizacdo de
reunides mais dinadmicas e participativas e a apresentacdo de resultados e

prestagcdes de contas em linguagem acessivel.
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As respostas abertas a questdo final: “Observagbes finais ou sugestdes
adicionais: Este € um espaco livre para que vocé compartilhe suas reflexdes, ideias
ou sugestdes de agdes e iniciativas que possam contribuir para o aprimoramento da
gestdo e da execugdo dos recursos financeiros pelas Caixas Escolares. Sua
participacado faz toda a diferenga! O seu olhar, construido na pratica e na vivéncia
diaria da escola, é essencial para transformar desafios em oportunidades e inspirar
melhorias reais na gestao escolar”, evidenciam que os participantes associam o
fortalecimento da participagdo na gestdo financeira escolar a ampliagdo do
planejamento coletivo, a integragdo entre os diferentes setores da escola e ao
fortalecimento dos espacgos democraticos de decisao.

Embora as respostas apresentem diferentes enfoques, observa-se um eixo
comum relacionado a necessidade de constru¢do de uma gestao mais participativa,
articulada e compartilhada entre diregdo, equipe pedagogica, apoio financeiro e
comunidade escolar. Os relatos indicam, inicialmente, desafios relacionados ao
compartilhamento das responsabilidades e a ampliagdo da participagdo dos
diferentes atores nos processos de gestdo financeira escolar. A respondente ATB1
aponta que, em sua realidade, a gestao financeira acaba sendo centralizada no
servidor responsavel pelo apoio financeiro, sem a participacdo mais efetiva da

direcéo escolar e dos demais segmentos da comunidade:

Percebo na escola que atuo que a gestdo escolar considera que é
fungdo apenas do ATB financeiro gerir os recursos [...]. Ndo ha
interacdo entre financeiro e pedagdgico [...] Precisamos de uma
mudanca de atitude urgente, que a dire¢ao atue de forma coerente,
interagindo entre o ATB, pedagobgico e comunidade escolar. (ATB1,
questionario aplicado em nov. 2025).

A fala evidencia um processo de sobrecarga funcional e de fragmentacao
entre os setores pedagdgico e financeiro, aspecto que fragiliza o principio da gestéao
participativa defendido por Paro (1987). Para o autor, a gestdo democratica
pressupbe a construcdo coletiva das decisdes escolares, superando praticas
centralizadoras e relagdes hierarquicas que limitam a participacdo efetiva dos

diferentes sujeitos da comunidade escolar.
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Além disso, o depoimento evidencia que a auséncia de integracdo entre o
pedagogico e o financeiro pode comprometer inclusive a execugao dos recursos
vinculados a projetos especificos, como ocorre com os programas do PDDE. Tal
resultado reforca a compreensédo de que a gestdo financeira escolar ndo pode ser
concebida apenas como atividade burocratica ou operacional, mas como parte
integrante do projeto pedagdgico da escola.

Essa percepcado também aparece na fala do respondente DP34, ao afirmar
que: “O financeiro de uma escola deve estar alinhado com o coragédo da escola — o
pedagogico” (DP34, questionario aplicado em nov. 2025). O relato reforca a
necessidade de articulagdo entre planejamento pedagodgico e planejamento
financeiro, indicando que o0s recursos publicos devem ser executados em
consonancia com as prioridades educacionais da unidade escolar.

Outro aspecto recorrente nas respostas refere-se a importancia do
planejamento coletivo, da transparéncia e do fortalecimento das instancias
colegiadas. O participante DP11 destaca que: “A boa gestdo dos recursos
financeiros depende de planejamento, transparéncia e trabalho coletivo. E
fundamental que as decisbes sobre a aplicagdo dos recursos sejam sempre
discutidas com o colegiado escolar [...]” (DP11, questionario aplicado em nov. 2025).

A fala evidencia a valorizagao do Colegiado Escolar como espaco legitimo de
participacao e deliberacéo, reforcando os principios previstos no Estatuto da Caixa
Escolar e nas discussbes sobre gestdo democratica da educacdo publica. Nesse
sentido, os dados corroboram as analises apresentadas ao longo do eixo, que
apontam a participagdo coletiva como elemento fundamental para ampliar a
transparéncia, fortalecer a confianga da comunidade escolar e reduzir processos de
centralizagao decisoéria.

As respostas também indicam que a participagcdo pode ser fortalecida por
meio da escuta ativa dos profissionais que atuam diretamente na rotina escolar. O
respondente ATB29 sugere: “Tomada de decisbes com escuta dos funcionarios que
estdo no chéo da escola [...]” (ATB29, questionario aplicado em nov. 2025).

Tal posicionamento reforca a importancia da valorizacdo dos sujeitos que
vivenciam cotidianamente os desafios da execucao financeira escolar, aproximando-

se das discussdes de Lipsky (1983) sobre os burocratas de nivel de rua, que
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exercem papel fundamental na operacionalizagao das politicas publicas. Além disso,
as respostas apontam para a necessidade de fortalecimento institucional por meio
de formagdes continuadas, padronizagdo de processos € ampliagdo do suporte
técnico as escolas.

O respondente DP39 destaca que muitos desafios poderiam ser minimizados
com “investimentos continuos em formacdo, padronizagdo de processos e
fortalecimento da comunicacao entre as Caixas Escolares e os 6rgaos regionais e
centrais” (DP39, questionario aplicado em nov. 2025). O participante ainda sugere
formacgdes praticas, materiais simplificados, canais ageis de suporte técnico e
espacos de troca de experiéncias entre as escolas.

As sugestdes apresentadas dialogam diretamente com os achados dos
demais eixos analiticos da pesquisa, especialmente no que se refere a necessidade
de integracdo entre os setores da SRE, melhoria dos fluxos comunicacionais e
fortalecimento da capacidade técnica das equipes escolares. A0 mesmo tempo,
evidenciam que a participagdo na gestdo financeira ndo se restringe apenas a
presencga formal nos espacgos colegiados, mas depende de condigdes institucionais
que favorecam o dialogo, a cooperagao e o compartilhamento das responsabilidades
administrativas e pedagdgicas.

Por fim, destaca-se a percepcdo de que instituicbes mais democraticas
tendem a alcancar melhores resultados, conforme sintetizado pelo participante
DP38: “Quanto mais democratica a instituicdo os resultados devem ser melhores”
(DP38, questionario aplicado em nov. 2025). Assim, as respostas reforcam que o
fortalecimento da participagdo na gestao financeira escolar passa pela construgao
de praticas mais colaborativas, integradas e transparentes, capazes de ampliar o
envolvimento da comunidade escolar e reduzir a centralizagdo das decisdes. Os
dados também evidenciam que a efetivagdo da gestdo democratica depende néao
apenas da existéncia formal dos espagos participativos, mas da criagdo de
condigbes concretas para o exercicio coletivo da gestao escolar.

Ao serem questionados sobre “Em sua percepg¢ao, qual o grau de desafio de
cada um dos fatores abaixo na gestdo dos recursos publicos da escola?”, os
participantes avaliaram 22 fatores relacionados a gestdo financeira escolar,

classificando cada um deles em quatro niveis: “Nada desafiador’, “Pouco
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desafiador’, “Moderadamente desafiador” e “Muito desafiador”. Para fins de analise
dos dados, optou-se por selecionar os cinco fatores mais assinalados como “Muito
desafiador”, bem como os cinco fatores mais indicados como “Nada desafiador” ou
“Pouco desafiador”, relacionando-os aos respectivos eixos analiticos da pesquisa.
No caso do presente eixo tematico, entre os cinco fatores considerados “Nada
desafiador” ou “Pouco desafiador”’, dois se relacionam diretamente as discussdes
aqui desenvolvidas, conforme apresentado no grafico 5 a seguir. Por outro lado,

entre os fatores classificados como “Muito desafiador”, nenhum apresentou relagéo

direta com o eixo em analise.

Grafico 5 — Em sua percepgao, qual o grau de desafio de cada um dos fatores

abaixo na gestao dos recursos publicos da escola?

Recursos descentralizados sem considerar as reais
necessidades da escola (objetos definidos previamente)
(EIXO 02)

Falta de tempo ou sobrecarga de fungdes
(EIXO 02)

Rotatividade ou falta de servidores com formacédo na area
financeira (EIXO 04)

Burocracia excessiva nos processos administrativos
(EIXO 02)

Excesso de demandas oriundas da SEE/MG
(EIXO 02)

Uso dos sistemas e ferramentas digitais de gestao
(EIXO 04)

Comunicacédo entre gestdo escolar, colegiado e
comunidade (EIXO 03)

Gestdo pouco democratica ou centralizada
(EIXO 01)

Dificuldade de comunicacdo com a SRE ou SEE/MG
(EIXO 03)

Falta de transparéncia na aplicacdo dos recursos
(EIXO 01)

= Muito desafiador

I 62,92%; 56

I 65,17%; 58

I 71,91%; 64

S e i

80,90%; 72
0/

I 50,56%; 45

I 58,43%; 52

T 80,67%; 54

= 61,80%; 55

I 70,79%; 63

0 20 40 60 80

= Nada ou pouco desafiador

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).
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Os dados demonstram que, na percepcao dos participantes, os aspectos
relacionados a gestdo democratica e a transparéncia financeira nao sao
compreendidos como oOs principais entraves da gestdo dos recursos publicos
escolares. Conforme apresentado no grafico 5, a “gestdo pouco democratica ou
centralizada” foi considerada “nada desafiadora” ou “pouco desafiadora” por 60,67 %
dos respondentes (54 participantes), enquanto a “falta de transparéncia na aplicagao
dos recursos” foi apontada por 70,79% (63 participantes) nesses mesmos niveis de
desafio.

Os resultados sugerem que os participantes reconhecem, em certa medida, a
existéncia de praticas de compartihamento das informagdes financeiras e de
participacdo nos processos decisoérios relacionados a gestdo da Caixa Escolar. Tal
percepcao pode estar associada a propria estrutura normativa das Caixas Escolares
em Minas Gerais, que prevé instancias colegiadas de deliberagao, fiscalizagdo e
participacdo da comunidade escolar, como a Assembleia Geral, o Colegiado Escolar
e o Conselho Fiscal.

Entretanto, embora esses fatores tenham sido classificados como pouco
desafiadores pela maioria dos respondentes, os dados n&o permitem afirmar,
isoladamente, que a gestdo financeira escolar ocorra de forma plenamente
democratica ou participativa.

Além disso, as andlises realizadas nas demais questdes deste eixo
evidenciam que ainda existem percepcdes relacionadas a participacao restrita da
comunidade escolar, a concentragdo das decisdes financeiras em determinados
atores e as dificuldades de mobilizagdo dos membros do Colegiado Escolar. Tal
cenario reforga a compreensdo de que a gestdo democratica constitui um processo
em construgado, permeado por avancgos, limites e contradigdes.

No que se refere a transparéncia, os resultados também podem indicar que
os gestores percebem esforcos institucionais para divulgacdo das informacgdes
financeiras e prestacdo de contas dos recursos publicos. Contudo, conforme
discutido anteriormente, a simples disponibilizagdo das informac¢des ndo assegura
necessariamente compreensao, participagado ou controle social efetivo por parte da
comunidade escolar. Nessa perspectiva, Luck (2000) ressalta que a construcao da

autonomia e da gestao participativa requer ndo apenas acesso as informagdes, mas
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também processos formativos e espagos permanentes de didlogo que favoregam o
envolvimento coletivo nas decisbes escolares.

Dessa forma, ainda que os participantes nao identifiquem a gestéao
centralizada e a falta de transparéncia como fatores altamente desafiadores, os
dados revelam a necessidade de fortalecimento continuo das praticas participativas,
da comunicagéo institucional e do engajamento da comunidade escolar na gestéo
financeira das Caixas Escolares.

De modo geral, os resultados do Eixo 1 evidenciam que a participacdo na
gestdo da Caixa Escolar, embora prevista normativamente e reconhecida como
relevante pelos diferentes atores, ainda tende a se concentrar em um grupo restrito,
especialmente nos diretores e nos ATBs responsaveis pelo apoio financeiro. A
participagdo dos demais segmentos da comunidade escolar ocorre de forma pontual
e limitada, frequentemente restrita a instancias formais de validagdo de documentos.

Esse padrao de concentragdo deciséria pode ser interpretado a luz da
literatura sobre gestdo democratica, que aponta que a descentralizacdo formal das
estruturas ndo garante, necessariamente, a distribuicdo efetiva do poder decisorio.
Conforme Paro (1987), a participacdo pode se limitar a instancias formais, sem
alterar substantivamente as relagdes de poder no interior da escola. Nessa
perspectiva, a centralidade do Diretor e do ATB sugere a permanéncia de uma logica
técnico-administrativa na condugdo da gestdo financeira, em detrimento de uma
efetiva gestdo compartilhada.

A analise dos dados sugere, portanto, um distanciamento entre a concepgao
de gestdo democratica prevista nas normativas e as praticas efetivamente
vivenciadas no cotidiano escolar, ainda marcadas por centralizacdo de determinadas
decisdes, fragmentagdo das informacdes e baixa mobilizagdo da comunidade
escolar. Ao mesmo tempo, emergem das falas dos participantes estratégias que
indicam caminhos possiveis para o fortalecimento da participagdo, como a adogao
de linguagem mais acessivel, a ampliagdo dos canais de comunicagdo e a maior
articulagao entre os setores pedagdgico e financeiro.

Esses resultados contribuem diretamente para o alcance dos objetivos da

pesquisa, ao evidenciar como se configura, na pratica, a participagao dos diferentes
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atores na gestdo dos recursos financeiros, bem como ao explicitar os principais
entraves a efetivagdo de uma gestdo democratica no ambito da Caixa Escolar.

Além disso, os achados oferecem elementos relevantes para responder a
questao central da pesquisa, ao indicar que a limitada participacdo da comunidade
escolar ndo apenas fragiliza os mecanismos de controle social, mas também pode
comprometer a transparéncia e a execugao tempestiva dos recursos financeiros.

Nesse contexto, a reduzida atuagdo da comunidade reforgca a compreenséao
de que a descentralizagdo da gestdo financeira, embora amplie formalmente os
espacos de participagdo, ndo garante sua efetivagdo. Conforme argumenta Arretche
(1996), processos descentralizados podem reproduzir padrdes centralizadores
quando ndo acompanhados de condigdes institucionais, informacionais e formativas
que favoregam o engajamento dos atores sociais.

Diante disso, torna-se pertinente avancar na analise de como essas
dindmicas participativas repercutem na execugao dos recursos descentralizados,

tematica que orienta o eixo seguinte.

3.4.4.2 Analise dos dados Eixo 2: Execugdo Tempestiva dos Recursos

O presente eixo investiga a execugao tempestiva definida como a capacidade
das unidades escolares em realizar o ciclo financeiro dos recursos descentralizados,
do recebimento a prestacdo de contas, com foco na finalidade pedagodgica. O
objetivo central é identificar os gargalos que impedem a agilidade na aplicagdo dos
recursos descentralizados, compreendendo se a autonomia financeira das Escolas
se traduz em eficiéncia ou se permanece obstruida por entraves burocraticos. As
questdes foram elaboradas para captar desde a percepc¢ao de desafios cotidianos
da gestao financeira escolar até os fatores que interferem na execucao tempestiva
dos recursos descentralizados, permitindo uma visao sistémica da gestao financeira
nas Escolas.

Dando prosseguimento a analise dos dados coletados junto aos gestores das
Caixas Escolares e aos Analistas da SRE Itajuba/DAFI, inicia-se a discussao do Eixo
02. A primeira variavel investigada no questionario aplicado aos gestores aborda a

percepcao sobre a nova normativa estadual, que dispde sobre a transferéncia,
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utilizacdo e prestacdo de contas de recursos financeiros repassados as Caixas
Escolares: “Em sua opiniao, a publicagdo da Resolu¢gao SEE n° 5.131/2025 contribui
para melhorias em quais aspectos da gestao financeira escolar?”. Ressalta-se que a
questao permitia multiplas escolhas, cujos resultados encontram-se sistematizados

no grafico a seguir.

Grafico 6 — Em sua opiniao, a publicacdo da Resolugcéo SEE n° 5.131/2025 contribui
para melhorias em quais aspectos da gestao financeira escolar?
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Ao analisar os resultados do Grafico 6, observa-se que a percepgao dos
gestores sobre a Resolugdo SEE n°® 5.131/2025 €& majoritariamente positiva com
destaque para a “simplificacdo dos processos e reducdo da burocracia”, apontada
por 62,92%, o equivalente a 56 respondentes. Este dado €& significativo, pois a
desburocratizagcao é o cerne da Nova Gestdo Publica que, segundo Hood (1991),
busca a eficiéncia por meio da redu¢do de controles formais excessivos e foco nos
resultados.

A “maior clareza nas normas e procedimentos” foi o segundo aspecto mais

citado, com 49,44%, ou seja, 44 respondentes. A clareza normativa é um
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pressuposto para a seguranga juridica do gestor escolar. Como sustenta Vieira e
Nobre (2024), a eficiéncia na gestdo publica depende de orientagdes precisas que
permitam ao executor agir com celeridade e corregdo. Quando a norma é clara,
reduz-se o medo de errar que frequentemente paralisa os burocratas de nivel de rua
(Lipsky, 1983).

Esse resultado, contudo, revela uma tensao importante. Embora os gestores
reconhegcam avangos na simplificacdo e na clareza normativa, os demais achados
da pesquisa continuam apontando burocracia, sobrecarga e inseguranga como
obstaculos relevantes. Isso sugere que a simplificagdo normativa, embora
necessaria, ndo € suficiente para assegurar a execugao tempestiva dos recursos,
pois sua efetividade depende também da capacidade técnica das equipes, da
estabilidade dos profissionais, da articulagdo institucional e da organizagcdo dos
fluxos de trabalho.

Outro ponto é a “agilidade nos tramites e analises”, reconhecida por 43,82%
dos sujeitos, o que equivale a 39 respondentes. Este ganho de tempo pode
contribuir para a execucdo tempestiva. Contudo, nota-se que a “ampliacido da
autonomia das escolas” foi percebida por apenas 34,83% da amostra, ou seja, 31
participantes. Este percentual menor dialoga com a tese de Arretche (1996) sobre os
limites da descentralizagdo: embora os processos sejam simplificados, o controle
sobre a destinacdo final do recurso ainda permanece fortemente atrelado as
diretrizes do érgao central, limitando a autonomia real da unidade escolar.

Por fim, 7,87%, isto &, sete participantes ainda ndo conhecem a Resolugao
SEE n° 5.131/2025, o que pode representar um gargalo comunicacional que sera
explorado no Eixo 3. Em suma, os dados sugerem que a normativa avangou nos
processos, mas ainda enfrenta desafios para consolidar a autonomia da unidade
escolar na execugao dos recursos.

Prosseguindo com a investigacao, buscou-se compreender a dindamica interna
das unidades escolares no momento da recepcdo dos recursos financeiros. De
forma sucinta, o processo correto para a execugcdo de recursos inicia-se com o
planejamento participativo junto ao Colegiado Escolar, no qual as prioridades sao
definidas, alinhadas ao objetivo do repasse, e registradas em ata com o devido

parecer sobre o Plano de Aplicagdo. Segue-se a fase de aquisi¢do e/ou contratagao,
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em conformidade com a normativa vigente, culminando na elaboragao da prestagao
de contas.

O ciclo encerra-se com o Parecer do Colegiado Escolar e, se favoravel, o
protocolo do processo na SRE para a verificagdo final da regularidade legal.
Também deve-se manter a relagao dos recursos recebidos, em local visivel para
toda a comunidade escolar. Portanto, o questionario contou com a seguinte questao
aberta: “Quando a escola recebe recursos de uma acgdo especifica, quais
procedimentos sao realizados?”.

As respostas evidenciam que a execugao dos recursos destinados as acgdes
especificas envolve um conjunto de procedimentos administrativos, financeiros e
deliberativos realizados pelas Caixas Escolares. Entre os procedimentos mais
recorrentes mencionados pelos participantes destacam-se a realizagado de reunides
com o colegiado escolar, o levantamento das necessidades da unidade de ensino, a
elaboracao do plano de aplicagdo, os processos de compras e contratagdes e a
posterior prestagdo de contas dos recursos executados.

Em diversas respostas, observa-se a preocupacao dos participantes com o
planejamento e com a participagao coletiva na definicdo das prioridades da escola.
Um dos respondentes afirma que s&o realizadas “reuniées com o colegiado para
definir as prioridades da escola” (DP12, questionario aplicado em nov. 2025),
enquanto outro destaca a “discusséo junto a equipe escolar e elaboragdo do plano
de aplicagao” (ATB7, questionario aplicado em nov. 2025). Esses elementos
dialogam com as discussdes de Paro (1987) acerca da gestdo democratica, ao
evidenciar a importancia da participagdo coletiva nos processos decisorios
relacionados a utilizagao dos recursos publicos no contexto escolar.

As respostas também demonstram que a execucgado financeira das acodes
especificas demanda organizagao administrativa e dominio técnico das rotinas de
controle e prestagcdo de contas. Um dos relatos detalha o fluxo desenvolvido pela

unidade escolar:

O primeiro passo é confirmar o recebimento, verificando o valor
depositado, a origem do recurso e se ele é destinado a custeio ou
capital. Em seguida, o repasse é registrado em planilha para o
controle financeiro. Apds isso, a direcdo e o colegiado escolar
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reinem-se para planejar como o dinheiro sera utilizado, de acordo
com as orientacbes da acdo e as necessidades da escola,
registrando tudo em ata. Com o planejamento aprovado, s&o
realizadas as compras, sempre com pesquisa de pre¢cos e emisséo
de notas fiscais em nome da escola. Os pagamentos sdo feitos
corretamente e todas as despesas registradas com seus respectivos
comprovantes. Depois, é elaborada a prestagcdo de contas, reunindo
extratos, notas fiscais, atas e demais documentos exigidos, que sé&o
encaminhados ao 6rgdo responsavel para analise. Por fim, todos os
documentos sdo arquivados e a escola divulga a comunidade como
os recursos foram aplicados, garantindo transparéncia em todo o
processo. (DP11, questionario aplicado em nov. 2025).

A fala evidencia que a operacionalizacdo das acbes especificas ultrapassa a
simples utilizagdo do recurso financeiro, envolvendo multiplas etapas de controle,
planejamento, registro documental e acompanhamento administrativo. Nesse
sentido, as respostas revelam que a gestao financeira escolar exige conhecimentos
técnicos e capacidade organizacional das equipes escolares, aspecto discutido por
Heloisa Luck (2000), ao tratar da complexidade da gestao escolar contemporanea e
da necessidade de articulacdo entre as dimensdes administrativas, financeiras e
pedagdgicas da escola.

Outro aspecto recorrente nas respostas refere-se a centralidade das
exigéncias normativas e procedimentais na execugdo dos recursos. Expressdes
como “seguir as normas”, “pesquisa de precos” e “assinatura do termo” aparecem
frequentemente nos relatos, indicando a preocupagdo dos gestores com a
conformidade legal e com a correta prestacdo de contas. Tal cenario dialoga com as
reflexdes de Lipsky (1983) acerca da atuagdo dos burocratas de nivel de rua, que
executam as politicas publicas sob constantes exigéncias administrativas.

As respostas também evidenciam a relevancia da SRE como instancia de
suporte técnico as escolas. Um dos participantes relata que “o primeiro passo nosso
€ sanar as duvidas com o setor de financas da SRE” (DP35, questionario aplicado
em nov. 2025), demonstrando que a SRE atua como mediadora entre as normativas
da SEE/MG e a execugao financeira realizada pelas Caixas Escolares. Esse achado
aproxima-se das discussdes sobre os burocratas de médio escaldao, responsaveis
por orientar e operacionalizar a implementagcao das politicas publicas no ambito

intermediario da administragao educacional.
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De modo geral, os dados demonstram que a execugao das ag¢des especificas
exige planejamento, organizagdo administrativa, conhecimento técnico e articulagéao
coletiva entre os atores escolares. Embora as respostas revelem esforgos das
unidades escolares para cumprir os procedimentos previstos nas normativas, elas
também evidenciam que a autonomia da gestao financeira permanece condicionada
aos objetos definidos nos Termos de Compromisso e as regras de controle
estabelecidas pelo Estado. Nesse contexto, amplia-se a complexidade da atuacgéao
das equipes responsaveis pela gestdo dos recursos publicos descentralizados

Por se tratar de uma questdo de carater transversal, a pergunta “Em sua
percepcgao, qual o grau de desafio de cada um dos fatores abaixo na gestdo dos
recursos publicos da escola?” contemplou diferentes dimensdes da gestao financeira
escolar. Assim, os fatores identificados pelos participantes foram distribuidos entre
os distintos eixos analiticos da pesquisa. No caso do presente eixo tematico, entre
os cinco fatores considerados mais desafiadores pelos respondentes, quatro se
relacionam diretamente as discussdes aqui desenvolvidas, conforme apresentado no
grafico 7 a seguir. Por outro lado, entre os fatores classificados como “Nada
desafiador” ou “Pouco desafiador”, nenhum apresentou relagao direta com o eixo em
analise, evidenciando que os elementos aqui discutidos sao percebidos pelos

participantes como obstaculos relevantes a gestao financeira escolar.
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Grafico 7 — Em sua percepg¢ao, qual o grau de desafio de cada um dos fatores

abaixo na gestao dos recursos publicos da escola?

Recursos descentralizados sem considerar as reais I 62.92%: 56
necessidades da escola (objetos definidos previamente) . °,

(EIXO 02)

Falta de tempo ou sobrecarga de funcdes NN 65,17%; 58
(EIXO 02)

Rotatividade ou falta de servidores com formacé&o na area e 71,91%:; 64
financeira (EIXO 04)

Burocracia excessiva nos processos administrativos . 73,03%; 65
(EIXO 02)
80,90%; 72
Excesso de demandas oriundas da SEE/MG I
(EIXO 02)

Uso dos sistemas e ferramentas digitais de gestao

(EIXO 04) . 50,56%; 45

Comunicacao entre gestdo escolar, colegiado e
comunidade (EIXO 03) - 58,43 %, 52

Gestao pouco democratica ou centralizada

(EIXO 01) T 80,67%; 54

Dificuldade de comunicacdo com a SRE ou SEE/MG
(EIXO 03) I 81,80%; 55

Falta de transparéncia na aplicacdo dos recursos

(EIXO 01) . 70,79%; 63

¢] 20 40 60 80

= Muito desafiador = Nada ou pouco desafiador

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Os resultados demonstram que o excesso de demandas oriundas da SEE/MG
foi apontado por 80,90%, o que corresponde a 72 respondentes, como um dos
principais desafios da gestdo financeira escolar. Esse resultado sugere que as
dificuldades de execugao nao decorrem apenas de limitagdes técnicas, mas também
da sobreposicao de atribuicbes administrativas e pedagogicas assumidas pelos
gestores escolares. A burocracia excessiva nos processos administrativos foi
mencionada por 73,03%, ou seja, 65 participantes. Esse cenario confirma as
reflexdes de Abrucio (1997) sobre o modelo burocratico tradicional, que, ao focar
excessivamente em controles rigidos, acaba por negligenciar os anseios dos
cidadaos por agilidade e qualidade.

A falta de tempo ou sobrecarga de fung¢des foi apontada por 65,17% dos
sujeitos, isto é, 58 participantes, enquanto a recepgao de recursos sem considerar as
reais necessidades da escola por 62,92%, ou seja, 56 participantes evidenciando o

que Arretche (1996) descreve como o limite da descentralizagao: o deslocamento do
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recurso ndo garante a abolicdo da dominagao pelo centro. A escola recebe verbas
para objetos definidos previamente, o que pode engessar o planejamento e gerar
morosidade, pois o gestor precisa adaptar sua realidade a uma norma concebida de
forma externa e padronizada.

A rotatividade ou falta de servidores com formacédo na area financeira foi a
quinta resposta citada como mais desafiadora por 71,91%, o que corresponde a 64
respondentes, e sera abordada na analise do Eixo 04, dedicado a analise da mao de
obra e da capacidade técnica dos gestores. Ao final do questionario foi apresentada
a seguinte pergunta: “Observacgdes finais ou sugestdes adicionais: Este € um espaco
livre para que vocé compartilhe suas reflexdes, ideias ou sugestdes de acbdes e
iniciativas que possam contribuir para o aprimoramento da gestdo e da execucgao
dos recursos financeiros pelas Escolas”.

Um dos achados refere-se ao planejamento integrado. Um dos respondentes
destaca que:

Néo ha interacdo entre financeiro e pedagobgico, recursos que
dependem de projetos como PDDE ficam parados por falta de projeto
pedagdgico. Nao ha planejamento financeiro anual, executamos 0s
processos conforme a necessidade, de forma um tanto aleatoria.”
(ATB1, questionario aplicado em nov. 2025).

Enquanto outro apresentou como sugestéao:

Planejamento prévio com cronograma de execugdo. Elaborar, no
inicio do ano letivo, um plano anual de aplicagdo (bem realista)
conforme o calendario escolar. Dividir os recursos previstos por
trimestre e por prioridades (pedagdgico/ estrutura/ manutengdo/
eventos/ administrativo). (DP17, questionario aplicado em nov. 2025).

O participante DP11 destaca a importancia do planejamento para a gestao

escolar:

A boa gestao dos recursos financeiros depende de planejamento,
transparéncia e trabalho coletivo. E fundamental que as decisbes
sobre a aplicagdo dos recursos sejam sempre discutidas com o
colegiado escolar, garantindo que atendam as reais necessidades da
comunidade. Além disso, a capacitagcdo continua dos membros da
Caixa Escolar e o acompanhamento préximo da execucao financeira
fortalecem a autonomia e a responsabilidade da escola. (DP11,
questionario aplicado em nov. 2025).
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Essas percepgdes dos respondentes dialogam com a tese de Luck (2000) ao
afirmar que a autonomia requer uma autoridade técnica capaz de produzir e
monitorar resultados de forma interdependente. Quando o financeiro e o pedagdgico
nao se comunicam, recursos destinados a projetos especificos, como os do PDDE,
permanecem imobilizados por falta de diretrizes educativas que sustentem as
aquisigcdes e contratagdes.

A sobrecarga de fungbes e a omissdo das instancias superiores da escola
também emergem como fatores que podem comprometer a gestdo dos recursos. A
literatura de Lipsky (1983) sobre os burocratas de nivel de rua é ratificada pela
queixa de que a gestdo escolar frequentemente delega exclusivamente ao ATB a
responsabilidade pelo recurso, sem o devido respaldo diretivo.

Para Vieira e Nobre (2024), essa falta de integragdo compromete a
sustentabilidade das politicas. Essa percepcao também aparece, ainda que de forma
sucinta, na resposta do participante DP34: “O financeiro de uma escola deve estar
alinhado com o coragdo da escola - o pedagogico” (DP34, Questionario aplicado em
nov. 2025).

As observacdes finais também trouxeram evidéncias empiricas contundentes
sobre o que Arretche (1996) define como o limite da descentralizagdo. Os objetos
definidos previamente pela SEE/MG impedem que a escola responda a urgéncias
locais. Um respondente destaca que "os recursos deveriam chegar para as escolas
de forma livre [...] pois nem sempre uma escola que tem recurso de mobiliario
precisa dele e sim de algo para manutengédo" (ATB6, questionario aplicado em nov.
2025).

Essa "dominacao pelo centro" engessa a execugéao, pois o gestor se vé diante
de saldos bancarios elevados que nao podem ser utilizados para as necessidades
reais da unidade escolar. Foi sugerido pelo ATB2 (questionario aplicado em nov.
2025) “possibilidade de transferir para areas com pouco recurso € com mais
necessidades de verbas, como manutencgao predial, por exemplo,”, aproximando-se
do modelo de gestao focado em resultados defendido por Hood (1991).

A percepcao de que a "aquisi¢ao simplificada continua burocratica, demorada
prejudicando os trabalhos de aquisicdo, de bens e servigos, dificultando a utilizagcao

dos recursos escolares" (DP03, questionario aplicado em nov. 2025), sugere que a
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mera alteragdo normativa (Resolugéo 5.131/2025) ndo € suficiente sem uma revisao
dos processos tecnoldgicos.

Sugestdes voltadas a criagdo de sistemas centralizados de controle de
estoque e gerenciamento de notas fiscais indicam um anseio pela modernizagao
administrativa para reduzir o retrabalho. Os apontamentos dialogam diretamente
com a implementacado do Sistema de Gestdo Descentralizada (SGD) pela SEE/MG
(Minas Gerais, 2025), concebido com o objetivo de centralizar e padronizar os
procedimentos de gestéo financeira das Caixas Escolares, ampliar a transparéncia e
subsidiar o acompanhamento e o controle da execugao dos recursos.

Apos a analise das respostas obtidas por meio dos questionarios aplicados
aos membros das Caixas Escolares, buscou-se aprofundar a compreensao acerca
dos desafios relacionados a execucgao financeira dos recursos publicos escolares
por meio das entrevistas semiestruturadas realizadas com os analistas da DAFI da
SRE lItajuba.

Enquanto os questionarios possibilitaram identificar percepcgdes e dificuldades
vivenciadas diretamente pelas unidades escolares, as entrevistas permitiram
compreender o fendbmeno sob a perspectiva dos servidores responsaveis pelo
acompanhamento técnico, orientagdo e analise das prestagcbes de contas das
Caixas Escolares no ambito da Superintendéncia Regional de Ensino de Itajuba.

Nesse contexto, os analistas da DAFI atuam como agentes burocratas de
meédio escaldo, exercendo papel de mediacado entre as diretrizes estabelecidas pela
SEE/MG e a realidade operacional das escolas (Muylaert, 2019). Suas percepgdes
contribuem para compreender nao apenas as dificuldades enfrentadas pelos
gestores escolares, mas também os limites estruturais, normativos e organizacionais
que afetam a execucao tempestiva dos recursos financeiros.

As falas dos participantes foram transcritas parcialmente, utilizando-se
supressdes indicadas por colchetes e reticéncias ([...]), com a finalidade de
preservar a objetividade textual, eliminar repeticdes e destacar os trechos mais
relevantes para a andlise, sem alteracdo do sentido original dos depoimentos. Com
0 objetivo de compreender a percepcao dos analistas da DAFI da SRE lItajuba
acerca da atuagao dos gestores escolares na execucgao financeira e na prestagao de

contas dos recursos descentralizados, foi realizada a seguinte pergunta: “Como vocé
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avalia a atuagdo dos gestores escolares na execugéo dos recursos financeiros e na

prestacado de contas?” Ao responder a questao, o Analista A1 destacou:

A execugédo dos recursos eu vejo como muito morosa, hoje o recurso
é liberado e muitas vezes ele fica meses, anos, parado nas contas
das escolas e a ndo ser que seja uma compra ou um servigo muito
prioritario em que a escola é forcada a fazer a execugdo num periodo
tal, de outra forma isso vai entrar ali no fluxo da gestdo financeira e
vai sendo executado conforme a possibilidade e muitas das vezes
fica parado, a gente ja teve casos e ndo foram poucos de termos de
compromisso que expiraram a validade e ndo foi executado porque
ndo houve o acompanhamento devido e a priorizagdo devida na
execugdo. (A1, entrevista concedida em nov. 2025).

O Analista A2 destacou a heterogeneidade existente entre os gestores
escolares, apontando diferengas quanto ao planejamento, a execug¢ao dos recursos
e a qualidade das prestac¢des de contas (A2, entrevista concedida em nov. 2025).

Ja o Analista A3 apresentou uma percepcdo mais equilibrada acerca da

atuacao dos gestores:

[...] de forma geral, eu acredito que a atuagao dos gestores é boa [...]
Tendo em vista o conhecimento e o preparo prévio que eles tém para
fazer, o que eles devem fazer e tendo em vista que as caixas
escolares funcionam, mas também é relativo [...] depende muito de
caso para caso. Mas eu vejo que é uma atuacéo [...] no geral é boa,
poderia ser melhor [...] . Tem casos que sdo 6timos, tem casos que ja
sdo medianos, tem alguns poucos, ndo é a maioria, que séo terriveis,
muito ruins, a atuacéo [...] , no geral, na média, eu acho que é boa,
[...], tendo em vista o preparo que eles tém, eles ndo s&o preparados
para isso, a gente sabe, eles sdo professores, tem um outro tipo de
formacgéo, entdo é uma novidade entrar, é um mundo cheio de
normas, uma outra linguagem juridica, técnica, entdo eu acho que no
geral, é bom [...] eu ndo tenho essa visdo tao negativa, ndo, e acho
que eles se esforcam [...] pelo que eu observo, eles, no geral,
buscam estar sempre fazendo o melhor, apesar de tudo. (A3,
entrevista concedida em nov. 2025).

As falas dos analistas evidenciam que a atuagao dos gestores escolares na
execugao dos recursos financeiros e na prestacdo de contas € marcada por
diferentes desafios relacionados a organizagdo administrativa, a complexidade
normativa e a proépria estrutura de funcionamento das Caixas Escolares. Embora os

entrevistados apresentem percepgdes distintas acerca do desempenho dos
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gestores, observa-se convergéncia quanto a existéncia de dificuldades na condugao
da gestao financeira escolar, especialmente no que se refere a execugao tempestiva
dos recursos e ao cumprimento das exigéncias relacionadas a prestagao de contas.

A fala do Analista A1 aponta preocupacdes relacionadas a morosidade na
execugao dos recursos financeiros e a permanéncia prolongada de valores nas
contas das escolas, incluindo situagdes em que termos de compromisso expiraram
sem a execugao integral dos recursos previstos. O depoimento também sugere
desafios relacionados ao acompanhamento e a priorizacdo das agdes financeiras
pelas unidades escolares, indicando aspectos operacionais que podem influenciar a
conducao da gestdo financeira descentralizada. Tal cenario dialoga com as
discussbes de Abrucio (1997) acerca das limitagdes do modelo burocratico
tradicional, especialmente em contextos marcados pelo excesso de procedimentos
formais, controles administrativos e elevada complexidade normativa, fatores que
podem impor desafios a gestdo publica e a execugao tempestiva das politicas
educacionais.

Além disso, a percepcao apresentada por A1 aproxima-se das reflexdes de
Lipsky (1983) sobre os burocratas de nivel de rua, considerando que os gestores
escolares atuam diretamente na implementagao das politicas publicas, necessitando
tomar decisbes cotidianas diante de limitagbes estruturais, escassez de tempo e
multiplas demandas simultdneas. Nesse contexto, a demora na execugdo dos
recursos nao pode ser compreendida apenas como falha individual do gestor, mas
também como reflexo das condi¢des institucionais e organizacionais que permeiam
o funcionamento das escolas publicas.

A fala do Analista A2 reforga a percepcdao de que ha significativa
heterogeneidade entre os gestores escolares na condugédo da gestédo financeira. O
entrevistado menciona recorrentes erros nas prestacdes de contas e dificuldades de
planejamento na execugado dos recursos, embora reconhega que alguns gestores
apresentam bom desempenho nessa dimensdo. Contudo, ressalta que um
desempenho satisfatério na area financeira ndo implica, necessariamente, bom
desempenho nas dimensdes pedagogica e administrativa, evidenciando a

complexidade da fungao gestora.
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Essa analise dialoga com Luck (2000), ao compreender a gestdo escolar
como um conjunto de dimensdes interdependentes: pedagdgica, administrativa,
financeira e relacional, que demandam competéncias diversificadas e capacidade de
articulagdo. Nesse contexto, a sobrecarga de atribuicbes e a necessidade de
atender simultaneamente diferentes demandas podem comprometer a atuacdo dos
gestores, especialmente em areas que exigem dominio técnico especifico, como a
gestao financeira e a prestacéo de contas.

Ja o Analista A3 apresenta uma percep¢cao mais contextualizada acerca da
atuacao dos gestores escolares. Embora reconhega dificuldades significativas em
alguns casos, considera que, de modo geral, os gestores buscam desempenhar
adequadamente suas fungdes, mesmo sem formagao especifica na area financeira.
O entrevistado destaca que muitos gestores possuem formacéo voltada a docéncia
e passam a lidar, na direcdo escolar, com normas, procedimentos técnicos e
linguagem juridica sem preparagao prévia adequada.

Essa percepcao refor¢ca as discussdes de Paro (1987) sobre os desafios da
gestao escolar no contexto da democratizagdo da educagéo publica, especialmente
diante da ampliacido de responsabilidades sem o devido suporte institucional. De
modo geral, os depoimentos dos analistas indicam que as dificuldades na execugao
dos recursos e na prestacdo de contas ndo decorrem apenas da atuacao individual
dos gestores, mas também das condigbes organizacionais em que se desenvolve a
gestdo financeira descentralizada. Destacam-se, nesse contexto, a sobrecarga de
funcdes, a necessidade de fortalecimento da formagao continuada, a complexidade
normativa e os desafios operacionais enfrentados pelas Caixas Escolares, aspectos
que podem influenciar a execu¢cdo dos recursos e a continuidade das rotinas
administrativas e financeiras.

Com a finalidade de identificar os principais desafios relacionados a execucgao
dos recursos financeiros, especialmente aqueles vinculados as acgdes especificas,
os analistas foram questionados: “Quais sao as principais dificuldades enfrentadas
pelas escolas na execucao dos recursos financeiros, especialmente os destinados

as acoes especificas?”. O Analista A1 afirmou:
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Acho que é um pouco o excesso de demandas, eu percebo que a
secretaria tem uma quantidade grande de projetos acontecendo na
escola ao mesmo tempo e muitas das vezes o gestor ele ndo tem
nem mé&o de obra de recurso humano para executar todos o0s
projetos ao mesmo tempo, entdo ocorre que o basico, ele mantém o
basico funcionando que seria o recurso de manutencdo e custeio,
alimentagéo escolar, aquilo para o dia a dia funcionando e o restante
ele vai executando conforme a possibilidade, mas s&o muitos
projetos, a viabilidade de vocé executar isso ao longo do ano é muito
questionavel, porque a quantidade de coisas, de projetos, de
servigos e produtos e itens a serem adquiridos pelo tempo que se
tem disponivel, muitas das vezes é inviavel, entdo acho que teria que
fazer uma reanalise de todos os projetos, priorizando aquilo que
realmente vai trazer resultados e forma que nao sobrecarregue
também os profissionais. (A1, entrevista concedida em nov. 2025).

Diante dos apontamentos realizados pelo Analista A1 acerca da elevada
quantidade de projetos e demandas encaminhadas as escolas, foi realizada uma
questao complementar com o objetivo de aprofundar a compreensao sobre a relagéo
entre a destinacdo dos recursos financeiros e as demandas concretas das unidades
escolares. Ao ser questionado se o0s recursos enviados as escolas consideram as
demandas reais de cada unidade escolar ou, em alguns casos, sao definidos pela

SEE/MG sem esse alinhamento, o entrevistado destacou:

Eu penso que muitas das vezes a secretaria, quando vai fazer a
liberacdo do recurso, eles elencam la pela secretaria mesmo quais
seriam as prioridades, s6 que muitas vezes a escola tem N situagbes
que néo se repetem no estado todo, entdo acredito que esse olhar de
verificar o que realmente esta sendo necessario na escola antes de
liberar o recurso ja contribuiria para que ele nado ficasse parado muito
tempo. Eu tenho alguns diretores que inclusive ja comentaram isso
comigo, que eu tenho muito dinheiro para o que eu nh&o preciso e
para 0 que eu preciso eu nao tenho dinheiro, entdo essa
flexibilizagdo na utilizagdo desse recurso que é liberado com certeza
ajudaria a melhorar a execugdo e néo ficar tanto o recurso parado
nas contas. Ou ainda fazer uma liberacdo de recurso em areas
especificas e a escola definiria 0 que seria adquirido para atender as
demandas reais de cada escola. (A1, entrevista concedida em nov.
2025)

O Analista A2 destacou que:

[...] no caso das acbes especificas, eu vejo que a dificuldade é
porque eles ja estdo gastando muito tempo e energia naquelas agoes
rotineiras, nos processos de alimentagcdo escolar, manutengdo e
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custeio. Isso ja demanda um tempo muito grande dos gestores.
Entdo, quando chega alguma acdo especifica, eles ja estdo
sufocados pelo trabalho rotineiro. Entéo, isso prejudica muito porque
esses termos especificos eles vao ter que fazer um planejamento
para poder executar, as vezes tem que fazer um projeto pedagogico,
e ai parece que eles ndo conseguem fazer esse planejamento.
Ent&o, na minha viséo, é porque eles ja estdo sobrecarregados com
as tarefas rotineiras da caixa escolar, e, as vezes, quando chega um
recurso especifico, eles ndo conseguem fazer a gestdo e execugéo
com exceléncia desse recurso. (A2, entrevista concedida em nov.
2025).

Ja o Analista A3 ressaltou:

Sim, eu vejo bastante dificuldade e acredito que essa dificuldade
decorre da propria politica educacional, da forma como ela é feita, de
segmentar todos esses tipos de despesa, criar inimeros termos de
compromisso, com inumeros aditivos, com metas diferentes. O que
eu observo é que isso cria uma dificuldade de planejamento para as
caixas escolares, porque, a partir do momento que um termo é
emitido, ela deve verificar qual que é a meta, qual que é o valor, o
prazo que ela tem para executar. Entdo, as vezes, ela ja esta
executando uma coisa, chega uma outra, que as vezes é correlato
com aquela coisa, nossa, e o dia a dia da escola nao é facil, [...] a
escola é um ambiente [...] muito vivo [...] onde acontece muita coisa,
relagcbes com as pessoas, os servidores, 0s alunos, que tem essa
parte burocratica das compras, receber produto, relagdo com a
comunidade externa da escola, entdo, eu acho que atrapalha, assim,
a escola ter uma rotina para organizar, para se organizar, para se
planejar. E uma coisa que eu percebo que atrapalha o planejamento.
(A3, entrevista concedida em nov. 2025).

Ao longo da entrevista, emergiram ainda reflexdes complementares
relacionadas a execucao tempestiva dos recursos e as diferengas observadas entre
agdes continuas e agdes especificas. Nesse contexto, ao ser questionado sobre os
fatores que contribuem para a morosidade na execucgao financeira, o Analista A3

afirmou:

E, eu acho que essa questdo esta relacionada com aquela outra,
sobre a atuagéo dos gestores. Entdo, acho que de forma geral, sim,
0s recursos, tanto os continuos, quanto os outros especificos, eles
sdo executados, sim, para o objetivo que eles foram criados e dentro
dos prazos estabelecidos, no geral, sim. Mas tem as excegdes, [...]
vem naquele caso que, de caso a caso, [...] da dificuldade que um
tem de fazer, de se planejar, da facilidade que o outro tem, depende
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do servidor que ja esta na escola, se ¢é efetivo ou se ndo é, entdo é
uma coisa muito mais complexa do que a gente imagina. Néo é so
porque o termo chegou e o cara nao fez porque ele ndo quis, ou
porque ele é ruim de servigo, ou coisa do tipo. Entdo, acho que é um
problema muito maior, sim. [...], mas eu acho que, no geral, eles séo
executados. Eu observo alguns de forma muito boa, excelente, e
outros que ndo sdo executados, que séo terriveis, mas, no geral, se
executa sim. (A3, entrevista concedida em nov. 2025).

Na sequéncia, ao ser questionado se existe diferenca entre a execucao das
agdes continuas e das acgbes especificas, sendo as ag¢des continuas normalmente
executadas com maior regularidade, enquanto as agdes especificas dependem das

condigdes e da realidade de cada Caixa Escolar, o Analista A3 complementou:

Eu acho que depende de cada caixa escolar porque tem caixa
escolar que ja tem esse trabalho que tem continuidade ao longo do
tempo, geralmente, um diretor que ta mais tempo na escola, ou uma
diretora, um servidor que trabalha na caixa escolar, que ja esta ha
mais tempo ou que tenha mais conhecimento, entdo, independente
se é uma agdo continua ou especifica, acontece normal porque a
escola ja esta organizada, ela ja tem um fluxo de trabalho
estabelecido, entdo, as coisas funcionam. Varia de escola para caixa
escolar. Tem escola que o diretor tem mais dificuldade ou tem menos
empenho, ja ndo da pra julgar porque a gente ndo pesquisou, eu s6
sei que tem mais dificuldade [...] de fazer. Mas, mesmo essas que
tém mais problemas, a gente vé que 0s que sdo continuos, é mais
facil delas executarem por causa disso, porque tem uma
previsibilidade maior do que os que sdo especificos, que vao
acontecendo, assim, do dia pra noite, a gente nem sabia que ia
acontecer [...]. (A3, entrevista concedida em nov. 2025)

Finalizando essa parte da entrevista, foi questionado sobre o recurso federal
do PDDE (Programa Dinheiro Direto na Escola), se existem dificuldades na
execucao desses recursos tanto na modalidade basica quanto nas a¢des integradas,

ou, em geral, a execucgao ocorre de forma tempestiva. O Analista A3 respondeu:

Né&o, eu acho que é a mesma resposta anterior, se a gente pegar o
PDDE Educacgédo Basica, as escolas 100% executam na maneira
correta e dentro do prazo, ai tem as agées integradas, que misturam
varias agcbes huma mesma conta [...] mas eu também acho que é um
problema causado pela politica, que complica a forma de entender e
de executar, ao invés de simplificar, complica, mas de forma geral
eles executam. (A3, entrevista concedida em nov. 2025).
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As falas dos analistas evidenciam que as dificuldades enfrentadas pelas
escolas na execugao dos recursos financeiros, especialmente aqueles vinculados as
acdes especificas, estdo relacionadas a um conjunto de fatores estruturais,
administrativos e organizacionais que ultrapassam a dimensé&o estritamente técnica
da prestacao de contas. Entre os aspectos destacados pelos entrevistados estao a
elevada quantidade de projetos simultaneamente encaminhados as escolas, a
sobrecarga de trabalho dos gestores e equipes administrativas, a complexidade
normativa dos programas educacionais e a prépria forma de organizagdo das
politicas de descentralizagéo financeira.

O Analista A1 destaca que a multiplicidade de projetos e demandas
encaminhadas as unidades escolares acaba gerando sobrecarga operacional,
sobretudo diante do volume de atribuicdes relacionadas a execucido das acgdes
financeiras. Segundo o entrevistado, as escolas tendem a priorizar 0s recursos
considerados essenciais para a manutencdo do funcionamento cotidiano, como
alimentagao escolar, manutengcdo e custeio, enquanto os recursos vinculados as
acoes especificas passam a ser executados “conforme a possibilidade”, o que pode
comprometer a execugao tempestiva das agdes previstas.

A percepcao apresentada pelo analista dialoga diretamente com as
discussdes de Lipsky (1983) acerca das limitagdes enfrentadas pelos agentes
responsaveis pela implementacao das politicas publicas. Para o autor, os burocratas
de nivel de rua atuam em contextos marcados por excesso de demandas, restricdes
de tempo e limitagdes institucionais, sendo frequentemente obrigados a estabelecer
prioridades diante da impossibilidade de atender integralmente todas as exigéncias
impostas pela administragao publica. No contexto escolar, tal cenario torna-se ainda
mais complexo em razado da necessidade de conciliar simultaneamente demandas
pedagdgicas, administrativas e financeiras.

Além disso, ao ser questionado sobre a relagdo entre os recursos
descentralizados e as necessidades concretas das escolas, o Analista A1
problematiza a légica de definicdo das prioridades pela SEE, indicando que os
recursos nem sempre correspondem as demandas efetivamente vivenciadas pelas

unidades escolares.
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O entrevistado ressalta que determinadas escolas recebem recursos para
acdes que nao representam suas prioridades imediatas, enquanto permanecem
desassistidas em relacdo as necessidades mais urgentes. Nesse sentido, defende
maior flexibilizacdo na utilizagdo dos recursos e maior participagao das escolas na
definicdo das aquisi¢cdes realizadas.

Essa analise aproxima-se das contribuicdes de Arretche (1996), ao discutir
que a descentralizagcdo da execucdo das politicas publicas nem sempre é
acompanhada da descentralizacdo efetiva do poder decisoério. Assim, embora as
escolas sejam responsaveis pela execucgdo financeira, sua autonomia permanece
limitada quando ndo participam da definicho das demandas que orientardo a
destinagao dos recursos publicos.

O Analista A2 reforgca que as dificuldades relacionadas as ag¢des especificas
decorrem, sobretudo, da sobrecarga das atividades rotineiras das Caixas Escolares,
como alimentacao escolar, manutencao e custeio. Segundo o entrevistado, quando
novos recursos especificos sdo descentralizados, as equipes escolares ja se
encontram sobrecarregadas, o que dificulta sua execu¢ado e acompanhamento.

O Analista A3, por sua vez, apresenta uma analise mais estrutural das
dificuldades relacionadas a execugao financeira das acbes especificas. O
entrevistado atribui parte desses entraves a fragmentagao dos recursos em multiplos
termos de compromisso, metas e fontes de despesa, fator que compromete o
planejamento e a organizagédo das rotinas administrativas das escolas. Além disso,
destaca que aspectos como continuidade das equipes, presenca de servidores
efetivos e experiéncia administrativa acumulada influenciam diretamente a
capacidade de execucéo financeira das Caixas Escolares.

Outro aspecto destacado pelo Analista A3 refere-se a diferenca entre a
execucgao das agdes continuas e das acdes especificas. Segundo o entrevistado, os
recursos continuos apresentam maior previsibilidade por integrarem a rotina
administrativa das escolas, enquanto as a¢des especificas surgem, frequentemente,
de forma inesperada, exigindo reorganizagao das rotinas e planejamento adicional.

O entrevistado também menciona dificuldades relacionadas as acobes
integradas do PDDE, especialmente devido a concentracédo de diferentes agdes em

uma mesma conta financeira, fator que dificulta o gerenciamento dos recursos pelas
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Caixas Escolares. Segundo o analista, a propria politica acaba ampliando a
complexidade da execugao financeira, ao invés de simplifica-la.

De modo geral, os depoimentos dos analistas evidenciam que as dificuldades
na execucdo dos recursos destinados as acgdes especificas nao decorrem
exclusivamente da atuacdo individual dos gestores escolares, mas também de
fatores estruturais e institucionais que permeiam a politica de descentralizagao
financeira. Entre os aspectos identificados destacam-se a sobrecarga de demandas,
a fragmentagéo dos programas, a complexidade normativa, a limitagdo de recursos
humanos e a reduzida flexibilidade na utilizacdo dos recursos financeiros, fatores
que impactam diretamente a execucado tempestiva das agdes e a efetividade da
gestao financeira escolar.

Os dados, entretanto, indicam que esses fatores ndo atuam de forma
uniforme em todas as escolas. As proprias entrevistas revelam diferentes
percepgdes acerca da intensidade das dificuldades de execugao: enquanto alguns
relatos enfatizam a morosidade e a priorizagdo das agdes continuas em detrimento
das especificas, outros apontam que determinadas Caixas Escolares conseguem
executar adequadamente ambos os tipos de recursos, especialmente quando
contam com maior estabilidade das equipes, experiéncia acumulada e fluxos de
trabalho ja consolidados. Esse contraste sugere que a natureza especifica do
recurso, embora constitua um fator relevante, ndao explica isoladamente a
morosidade de sua execucdo. Seus efeitos parecem estar associados também as
condi¢gbes organizacionais de cada unidade escolar, a experiéncia dos profissionais
envolvidos e a capacidade de planejamento e organizacdo dos processos
financeiros.

Com o objetivo de compreender os principais problemas identificados nas
prestacdes de contas apresentadas pelas Caixas Escolares, foi realizada a seguinte
pergunta: “Quais sao o0s principais erros ou inconsisténcias observados nas
prestacdes de contas das Caixas Escolares?”

O Analista A1 destacou:

Acho que os principais erros sdo erros formais, erros na execugao
dos processos de aquisicdo, muitas vezes aquele assunto que a
gente ja conversou sobre ficar mudando o ATB financeiro
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responsavel pela caixa escolar, aquele ATB que estava ja
acostumado, ja estava com a experiéncia de se montar 0S processos
de prestagcdo de contas, ele sai, muitas vezes entra um novo ATB
que nao sabe fazer, entao ele faz de forma muito desorganizada. O
processo vem faltando documentagbes importantes, muitas vezes
falta a propria analise financeira, falta documento basico, extratos
bancarios, documentos que ndo poderiam estar faltando na
prestacéo de contas, isso gera para a gente que analisa um trabalho
muito grande]...] gera diligéncias para a escola, para que a escola
resolva aquelas pendéncias, entdo eu acho que o processo de
prestacdo de contas € um retrato do que acontece dentro da escola,
do trabalho que é executado dentro da escola, se a escola tem um
trabalho organizado na gestéo financeira, a prestacdo de contas vai
refletir aquele trabalho, se o trabalho é mal feito, se o trabalho é
desorganizado, da mesma forma vai acontecer com a prestacéo de
contas. (A1, entrevista concedida em nov. 2025).

O Analista A2 ressaltou:

[...] na prestagdo de contas, eu vejo muitos erros, as vezes é
organizagéo, falta de organizagdo, sdo muitos documentos, muitos
processos, muitas notas fiscais e quando eu olho a prestacdo de
contas e vejo que ela ja esta toda desorganizada, eu ja percebo que
isso [...] ja é um sinal, depois eu analiso a prestagdo de contas e
chego a essa conclusdo, que 0s erros, as vezes, na prestacdo de
contas, na montagem, falta de documentos, é por conta de néo
conseguir organizar a prestagdo de contas. (A2, entrevista concedida
em nov. 2025).

A anadlise das respostas indica que os problemas observados nas prestacoes
de contas das Caixas Escolares nao se restringem a falhas documentais isoladas,
mas estdo associados a desafios relacionados a organizacdo administrativa, ao
planejamento das agdes financeiras, a complexidade normativa e as condicdes
institucionais em que ocorre a gestao dos recursos publicos descentralizados.

A fala do analista A1 evidencia que a rotatividade dos profissionais
responsaveis pelo setor financeiro pode impactar a continuidade das rotinas
administrativas e financeiras, bem como a execucio e a prestacdo de contas dos
recursos publicos descentralizados.

Tal aspecto dialoga com as discussdes apresentadas por Lipsky (1983) e
Muylaert (2019) ao demonstrarem que os agentes responsaveis pela implementagéo

das politicas publicas atuam em contextos marcados por limitagdes operacionais,
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sobrecarga de demandas e desafios relacionados ao suporte institucional,
elementos que podem influenciar a implementacdo e a execugdo das agdes
previstas pelas politicas educacionais.

Além disso, o Analista A1 associa a qualidade da prestacdo de contas a
prépria organizagdo da gestdo financeira desenvolvida no interior da escola, ao
afirmar que “a prestacédo de contas é um retrato do que acontece dentro da escola”
(A1, entrevista concedida em nov. 2025).

A anadlise apresentada pelo entrevistado A2 sugere que a auséncia de
planejamento sistematico e de acompanhamento continuo das rotinas financeiras
favorece a ocorréncia de erros considerados basicos, como auséncia de
documentos, inconsisténcias em extratos bancarios e falhas na organizagao
processual. Esse cenario também evidencia a complexidade operacional atribuida
as Caixas Escolares, especialmente diante do volume de documentos, processos e
exigéncias normativas que envolvem a execugdo dos recursos publicos
descentralizados.

As falas dos analistas também permitem inferir que as dificuldades
observadas nas prestagcbes de contas ultrapassam questdes individuais, estando
associadas a desafios relacionados a organizagcdo da gestdo financeira
descentralizada, a continuidade administrativa e ao suporte oferecido as unidades
executoras. Nesse contexto, aspectos como a atuagao de membros voluntarios nas
Caixas Escolares, a rotatividade dos profissionais responsaveis pelas atividades
financeiras e a necessidade de fortalecimento da formagao continuada podem
influenciar a execugao dos recursos e os procedimentos de prestagao de contas.

Embora o tema nao tenha sido abordado diretamente com o Analista A3, em
razao da dindmica de conducdo da entrevista, os elementos apresentados pelos
Analistas A1 e A2 ja permitem identificar aspectos recorrentes relacionados a
organizagcao administrativa, ao planejamento financeiro e a capacidade técnica das
equipes responsaveis pela gestdo dos recursos escolares.

Buscando compreender se os recursos financeiros sdo executados dentro dos
prazos, os analistas foram questionados: “Os recursos financeiros sao utilizados
dentro dos prazos previstos? Caso contrario, quais fatores explicam essa

morosidade?” O Analista A1 afirmou:
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Essa questao do recurso ficar parado, volto a afirmar que tem muito
a ver com a disponibilidade de tempo da escola, a quantidade de
projetos sendo desenvolvidos ao mesmo tempo. Aqueles prioritarios
sdo executados, muitas das vezes até esses prioritarios tem um
problema de morosidade e os que nédo sé&o prioritarios eles véo
ficando para depois e muitas das vezes nem sdo executados. (A1,
entrevista concedida em nov. 2025).

A seguir foram realizadas questdes complementares: “De todos os repasses
que sao feitos para a escola, o que a escola costuma gastar que nao fica parado?” O

Analista A1 respondeu:

Recursos basicos de alimentagédo escolar, manutengéo e custeio sdo
recursos que sdo mais livres, que a escola ndo tem tantas travas
para a utilizagdo. Primeiro que a alimentagéo é obrigatdria porque na
escola existe um cardapio a ser seguido, entdo ndo tem como a
escola ndo comprar, ela tem que comprar. E manutengdo também,
os itens, sdo produtos e servigcos que a escola ndo consegue nao
comprar porque ela precisa garantir a continuidade do servigo
publico. Esses sdo 0s recursos que mais sdo utilizados e que néo
ficam muito parados. E tem também recursos do PDDE, o PDDE ¢ a
educagdo basica, que é muito parecido com o recurso de
manutencgéo e custeio, entdo é um recurso que a escola utiliza, a sua
maioria utiliza na totalidade ou reprograma-se para o ano seguinte
num valor bastante pequeno. S&o principalmente esses 0s recursos
que mais sédo utilizados. (A1, entrevista concedida em nov. 2025).

E, por fim, a seguinte questao relacionada ao PDDE: “Vocé citou o PDDE, no
caso do PDDE, tem o PDDE basico, que € parecido com a manutencao, e tem o
PDDE que sao aquelas agdes integradas, voltadas para projetos especificos. Esse
recurso do PDDE de agbes especificas, de acordo com a sua experiéncia, também é
utilizado tempestivamente ou existe uma morosidade?”. O Analista A1

complementou:

[...] passa pelo mesmo problema dos recursos que séo liberados pelo
tesouro estadual, em relacao a questao da prioridade. Geralmente as
acbes integradas, que n&o s&o prioritarias, [...] ficam para um
momento que seja possivel. As escolas geralmente utilizam,
executam o PDDE na segunda metade do ano praticamente, no
comego do ano. Na parte inicial do ano eles ficam por conta das
demandas basicas e prioritarias da escola. E muitas vezes termina o
ano e eles ndo executam o recurso, ele é programado para o ano
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seguinte, reprogramado. E tem casos de escolas que eu atendo que
o recurso do PDDE, por exemplo, para a sala de recursos esta
parado na conta ha cinco anos ou mais sem executar, sem que ele
sefa utilizado para atender o aluno. Entdo séo situagbes bastante
criticas. (A1, entrevista concedida em nov. 2025).

O Analista A2 destacou:

Esses recursos de acdes especificas, eu percebo que ndo. Eu
percebo muitos termos de compromisso, por exemplo, de imobiliario
e equipamento, chegando na data do vencimento da vigéncia e o
gestor ainda néo executou, e ai vem desesperado solicitar uma
prorrogacdo de prazo, ou tentar fazer o processo de aquisicdo de
forma urgente. Agora, ja os termos de compromisso dos rotineiros de
alimentagdo escolar, manutengcdo e custeio, eu vejo que eles
conseguem executar dentro do prazo, mas € por conta também da
natureza do recurso, porque é um recurso vital para o funcionamento
da escola. Eles sdo obrigados a executar no prazo, mas os demais
recursos eu vejo muito atraso na execugao. (A2, entrevista concedida
em nov. 2025).

Ao ser questionado sobre a execugdo dos recursos do PDDE (Repasse

Federal), o Analista A2 acrescentou:

O PDDE também. Eu vejo também muito atraso. As vezes, as
prestacoes de contas em analise, as vezes eu vejo que so6 no final do
ano que eles executaram os recursos. Ndo foi ao longo do ano
fazendo o planejamento. [...] o PDDE de educagédo basica eu
percebo que eles gastam [...] mais, porque ele é um recurso que néao
tem uma predefinicdo para seguir um projeto ou algum objetivo
especifico. Entdo, por conta disso, eles acabam usando ele mais,
porque ele é meio que um recurso coringa, serve para uma
manutencgdo predial, para um material de papelaria, um material de
limpeza, e a parte capital também, as vezes a escola esta precisando
de algum equipamento, algum mobiliario, e [...] esse recurso pode
ser usado. Ja o PDDE de acbes especificas, eu vejo que tem muito
atraso na execugdo. (A2, entrevista concedida em nov. 2025).

Ja o Analista A3 apresentou uma percepg¢ao mais contextualizada:

Olha, se a gente falar de recurso estadual, uma coisa que eu penso
que poderia melhorar bastante seria utilizar a mesma forma de
organizagdo do PDDE, [...] usar aquele calendario de 1° de janeiro a
31 de dezembro, [...] eu acho que era uma forma muito melhor de se
organizar, planejar, eu acho que isso ja ajudaria bastante a escola
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[...]. Ela poder se organizar quando ela vai planejar, por exemplo, nas
férias, vamos pensar e vamos planejar. Ela sabe quando ela vai ter
que prestar contas, o ATB pode ter o seu trabalho melhor
organizado, pode planejar melhor as contas, [...] Outra coisa que é
uma tendéncia para acontecer é reduzir o numero de contas que as
caixas escolares tém que gerir, eu acho que isso atrapalha bastante
eles a terem o controle total do recurso e do para Qué esses recursos
devem ser usados, eu acho que tendo [...] poucas contas fica melhor
para eles visualizarem quanto dinheiro e para quem quer esse
dinheiro. E uma outra coisa, [...] poderia ter servidores efetivos e da
area correspondente trabalhando como técnicos na escola, na parte
financeira, eu acho que isso, a experiéncia ja provou que da
resultado muito melhor, e talvez tenha essa diviséo ai da diregéo da
escola entre duas partes distintas, como tem na SRE, por exemplo,
uma diretoria que é educacional e uma diretoria que € administrativa,
por exemplo. Sequir esse exemplo, implantar na escola também para
ver o que aconteceria. Com uma pessoa especifica da area, um
administrador, por exemplo, eu acho que essa estratégia ajudaria a
executar bem melhor. Simplificar de fato, ndo s6é na fala. (A3,
entrevista concedida em nov. 2025).

As questbes complementares emergiram a partir das respostas do
entrevistado, respeitando a flexibilidade caracteristica das entrevistas
semiestruturadas, que permitem explorar aspectos relevantes n&o previstos
inicialmente no roteiro.

As falas dos analistas evidenciam que a execucao tempestiva dos recursos
financeiros ndo ocorre de maneira homogénea entre os diferentes tipos de repasses
recebidos pelas escolas. Observa-se que o0s recursos considerados essenciais a
manutencdo cotidiana das unidades escolares, como alimentacdo escolar,
manutencao e custeio, tendem a ser executados com maior regularidade, enquanto
os recursos vinculados a acdes especificas e projetos pedagogicos apresentam
maior morosidade na utilizagao.

O relato do Analista A1 evidencia que a definicdo pratica de prioridades no
interior das escolas ocorre a partir das necessidades consideradas indispensaveis
ao funcionamento imediato da unidade escolar. Nesse contexto, os recursos
relacionados a alimentagdo escolar e a manutengao da infraestrutura assumem
centralidade, uma vez que sua nao execucdo comprometeria diretamente a

continuidade do servigo publico educacional.
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Também destaca que os recursos mais executados séo justamente aqueles
que possuem menor grau de complexidade operacional e maior flexibilidade de
utilizacdo, como os recursos de manutencao e custeio e o PDDE Basico. Por outro
lado, os recursos destinados a ag¢des especificas, tanto estaduais quanto federais,
apresentam maior dificuldade de execucao. Esses recursos deixam de ser utilizados
dentro do exercicio financeiro e acabam sendo reprogramados para 0s anos
seguintes.

Na mesma direcdo, o Analista A2 reforga que os recursos vinculados a agdes
especificas frequentemente permanecem sem execugao até o encerramento da
vigéncia dos termos de compromisso, levando os gestores a solicitarem
prorrogacbes de prazo ou realizarem procedimentos de aquisicdo de forma
emergencial. Além disso, o entrevistado diferencia o comportamento de execugao
entre o PDDE Basico e as agdes integradas do PDDE, destacando que os recursos
mais flexiveis tendem a ser utilizados com maior frequéncia, enquanto os vinculados
a projetos especificos demandam planejamento pedagdgico e operacional mais
complexo.

As percepgdes apresentadas pelos Analistas A1 e A2 dialogam com as
discussdes de Lipsky (1983) sobre os limites operacionais enfrentados pelos
agentes responsaveis pela implementagao das politicas publicas, especialmente em
contextos marcados por sobrecarga de demandas, restricbes de tempo e limitagdes
organizacionais. Também se aproximam das contribuicdes de Muylaert (2019), ao
evidenciar que os burocratas de médio escaldo e os executores locais das politicas
educacionais precisam constantemente estabelecer prioridades praticas diante das
condigdes institucionais em que atuam.

O Analista A3, por sua vez, amplia a discussdo ao apontar fatores estruturais
relacionados a propria organizagcao da politica de descentralizacdo financeira. O
entrevistado defende a necessidade de simplificacdo dos processos, redugao do
numero de contas bancarias administradas pelas Caixas Escolares e maior
padronizagcao dos calendarios de execucdo e prestacdo de contas. Além disso,
destaca a importancia da existéncia de profissionais efetivos e especializados na

area financeira atuando nas escolas.
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Com a finalidade de compreender a percepcao dos analistas acerca das
mudangas promovidas pela Resolugdo SEE/MG n° 5.131/2025, os entrevistados
foram questionados: “Na sua percepg¢ao, as mudancgas introduzidas pela Resolugao
SEE/MG n° 5.131/2025 podem contribuir para melhorar a execug¢ao financeira e a
prestacdo de contas das Caixas Escolares?”

O Analista A1, A2 e A3 destacaram:

Eu acredito que ajuda a reduzir a burocratizagdo do processo, torna
um pouco mais facil as aquisicbes e isso pode sim contribuir para
reduzir esse tempo que o recurso fica parado. Mas nao acredito que
va resolver. O problema estrutural teria que se fazer ai uma
reestruturacdo de toda a caixa escolar e do quadro de pessoal das
escolas, visando essa execugdo financeira dos recursos. (A1,
entrevista concedida em nov. 2025).

Eu acredito que pode melhorar um pouco, ainda ndo vai ser
suficiente ndo porque ela deu uma simplificada na forma de realizar a
execucdo dos recursos, por ndo precisar mais estar fazendo a
licitag@o, o processo de aquisicao simplificado, o prazo de cinco dias
SO ja da para o gestor dar continuidade, entdo deu uma simplificada,
mas néo resolveu 100% da questao da burocracia e da morosidade.
E a parte de prestacdo de contas também, eu acredito que deu uma
simplificada, vai dar uma diminuida ali na quantidade de papel, de
documento. (A2, entrevista concedida em nov. 2025).

Estive presente na reunido de langamento dessa norma e das outras
que fazem parte do conjunto do que é a resolugao, e entendi e pude
ver, pelas palavras dos responsaveis, 0S secretarios, 0S assessores,
o assistente dele, os subordinados dele, qual que era a ideia e o
objetivo por tras daquilo e eles conseguiram me convencer de que
essa norma pode ajudar a melhorar, sim, a gestdo das caixas
escolares, do ponto de vista de execugdo dos recursos financeiros
[...] Mas [...] € s6 uma norma, [...] Vai ser idealista achar que com o
advento de uma nova norma, as coisas vdo mudar, s6 porque foi
publicada uma nova norma [...]. Tem que ter todas as ferramentas
que tornem possiveis com que a norma seja completa, [...] E leva
tempo, eu acho que estédo trabalhando nisso, eles estdo criando,
tentando criar uma nova sistematica de funcionamento, e leva tempo,
[...] Ndo pode também ser apressado de querer que as coisas sejam
do dia para a noite, mas eu acho que vai ajudar, tende a melhorar.
(A3, entrevista concedida em nov. 2025).

As falas dos analistas evidenciam uma percepgao relativamente convergente
acerca das alteragdes promovidas pela Resolugao SEE/MG n° 5.131/2025. De modo

geral, os entrevistados reconhecem avangos relacionados a simplificacdo dos
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processos de execucgao financeira e prestagdo de contas, especialmente no que se
refere a reducdo de etapas burocraticas e documentagcdo excessiva. Entretanto,
também destacam que as mudangas normativas, isoladamente, ndo sao suficientes
para solucionar os problemas estruturais enfrentados pelas Caixas Escolares.

O Analista A1 considera que a nova resolugdo pode contribuir para reduzir a
burocratizagdo dos processos de aquisicao e, consequentemente, diminuir o tempo
em que O0S recursos permanecem sem execugdo. Contudo, ressalta que os
problemas observados ultrapassam o campo normativo e estdo relacionados a
prépria estrutura organizacional das escolas e das Caixas Escolares. Tal percepgao
dialoga com as discussdes de Abrucio (1997) e Hood (1991), ao demonstrarem que
reformas administrativas voltadas a simplificacao de procedimentos podem contribuir
para maior eficiéncia da gestdo publica, mas apresentam limites quando n&o
acompanhadas de mudancgas estruturais, investimentos em capacidade institucional
e fortalecimento técnico das equipes responsaveis pela implementagcao das politicas
publicas.

Na mesma direcdo, o Analista A2 reconhece que a Resolugdo SEE/MG n°
5.131/2025 trouxe avancgos relacionados a simplificagcado dos processos de aquisi¢ao,
especialmente diante da substituighio de procedimentos considerados mais
complexos por mecanismos mais céleres de execugao financeira. Além da redugao
de exigéncias nos processos de aquisi¢cao, o entrevistado também percebe impactos
positivos na organizacdo da prestacdo de contas, especialmente em relagdo a
diminuicdo do volume documental exigido. Contudo, sua fala reforca que a
simplificacdo procedimental, embora relevante, nao elimina integralmente os
entraves operacionais vivenciados pelas escolas.

O Analista A3 apresenta uma analise mais ampla sobre o processo de
reformulacdo normativa, compreendendo a Resolugdo SEE/MG n° 5.131/2025 como
parte de uma tentativa gradual de reorganizagdo da gestdo financeira escolar.
Embora reconhega potencial de melhoria na execug¢do dos recursos, o entrevistado
destaca que mudangas normativas demandam tempo, suporte técnico e ferramentas
adequadas para sua efetiva implementacgao.

Diante das analises realizadas neste eixo, observa-se que a execucao

tempestiva dos recursos financeiros nas escolas estaduais vinculadas a SRE Itajuba
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€ influenciada por fatores administrativos, burocraticos e operacionais que
ultrapassam a atuacdo individual dos gestores escolares. Embora a
descentralizagao financeira represente um avango no fortalecimento da autonomia
das escolas, sua efetivagao ainda enfrenta desafios relacionados a centralizacédo de
determinadas decisbes, a complexidade normativa e as condi¢des organizacionais
em que atuam as Caixas Escolares.

Os resultados indicam que parte das dificuldades decorre de um modelo de
execugao predominantemente top-down, em que os recursos sao destinados a
finalidades previamente definidas pela SEE/MG, nem sempre alinhadas as
demandas prioritarias das unidades escolares.

Sob a perspectiva da gestdo por processos organizacionais, esse
descompasso pode ser interpretado como um desafio relacionado ao alinhamento
entre as etapas de formulacdo, implementacdo e execugao das politicas publicas,
indicando a existéncia de fluxos decisérios pouco integrados e com limitada
retroalimentacao a partir das demandas locais. Nesse sentido, tal cenario contrasta
com os pressupostos da administracdo publica gerencial, que enfatizam a
necessidade de maior coordenacgao, integragdo e orientagdo para resultados na
acgao estatal (Bresser-Pereira, 1998).

As analises também apontam aspectos relacionados a organizagao das
Caixas Escolares, como a concentragao de responsabilidades no Diretor Escolar, a
demanda por formagéo voltada a gestao financeira e a inexisténcia de profissionais
com atuacao exclusiva nessa area. Tais elementos podem contribuir para a
sobrecarga administrativa e para desafios relacionados a continuidade das rotinas
administrativas e financeiras, evidenciando que as dificuldades observadas
extrapolam a atuagao individual dos gestores e envolvem caracteristicas da propria
organizacao da gestao financeira escolar.

Nessa perspectiva, a centralizagao de fungdes e a auséncia de defini¢cao clara
de responsabilidades configuram desafios relevantes a coordenagédo dos fluxos de
trabalho, podendo influenciar a padronizagdo, a integracdo e o acompanhamento
das atividades, aspectos centrais a abordagem da gestdo por processos. Essa

interpretacdo dialoga com o entendimento de que o desempenho organizacional



166

esta relacionado a clareza dos papéis, a integragdo das atividades e a gestdo dos
processos (Davenport, 1994; Hammer, Champy, 1994).

Além disso, a multiplicidade de programas, termos de compromisso e
exigéncias burocraticas amplia as dificuldades enfrentadas pelas equipes escolares
na operacionalizagdo dos recursos descentralizados. A luz do referencial tedrico,
esse cenario pode ser compreendido como um indicativo de elevada complexidade
processual, caracterizada por sobreposicdo de atividades, fragmentagcdo de
informagdes e multiplos pontos de decisdo, o que tende a gerar atrasos, retrabalhos
e inconsisténcias na execugao financeira. Tal achado converge com as discussdes
sobre descentralizagdo, que apontam que a transferéncia de responsabilidades,
quando ndo acompanhada de suporte técnico e institucional adequado, pode
resultar em dificuldades operacionais nos niveis locais (Arretche, 1999).

Dessa forma, os achados da pesquisa reforcam que os desafios enfrentados
pelas unidades escolares nao se restringem ao cumprimento de normas ou a
capacitagao individual dos agentes, mas estdo diretamente relacionados a forma
COmMO 0S processos organizacionais sao estruturados, coordenados e
operacionalizados no a&mbito da gestdo publica educacional, evidenciando os limites

e desafios da descentralizagdo na administragao publica brasileira (Abrucio, 2007).

3.4.4.3 Andlise dos dados Eixo 3: Comunicagéo Interna e Externa

O presente eixo analisa os processos de comunicagao externa e interna
relacionados a gestdo financeira escolar, considerando os fluxos de orientagéao,
suporte técnico, circulacdo de informacdes e articulagdo institucional entre a
SEE/MG, a SER de Itajuba e as unidades escolares.

Além disso, busca-se compreender as dinamicas de comunicagao
estabelecidas internamente entre as Diretorias Pedagdgica (DIRE) e
Administrativa/Financeira (DAFI) da SRE Itajuba, bem como os processos de
comunicagado desenvolvidos no interior das proprias escolas, envolvendo gestao
escolar, equipe pedagogica, colegiado e comunidade escolar. Parte-se do

pressuposto de que a comunicacgao institucional constitui elemento fundamental para
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a efetivacdo da gestdo democratica, da transparéncia publica e da prépria
operacionalizagao da gestao financeira escolar.

Diante disso, este eixo reune questdes relacionadas a divulgacdo dos
recursos financeiros para a comunidade escolar, aos impactos da limitagcdo dessa
divulgacao, a clareza das orienta¢des fornecidas pela DAFI e pela DIRE, bem como
a percepgao dos gestores acerca das estratégias de comunicagéo, capacitagcédo e
suporte técnico ofertadas pela SRE Itajuba.

As questdes selecionadas para compor este eixo permitem analisar tanto os
processos de comunicagdo externa, ou seja, relacionados a transparéncia,
participacdo comunitaria e divulgagcao dos recursos publicos, quanto os processos
de comunicagao interna e institucional, envolvendo o suporte técnico ofertado pela
SRE, a articulagdo entre os setores pedagdgico e financeiro e os fluxos de
orientagdo as unidades escolares.

Dando continuidade as analises desenvolvidas nos eixos anteriores,
prossegue-se a investigagao a partir das respostas obtidas junto aos membros das
Caixas Escolares e das entrevistas realizadas com os analistas da DAFI da SRE
Itajuba, buscando compreender como os fluxos de comunicagdo e orientagéo
institucional influenciam a gestao financeira escolar.

Embora a pesquisa nao adote um referencial especifico da area da
comunicagado organizacional, compreende-se a comunicagédo institucional como
elemento transversal a gestdo democratica, a transparéncia publica, a participagao e
a coordenagao das agdes educacionais. Assim, as analises desenvolvidas neste
eixo consideram a influéncia da comunicagao sobre a gestdo financeira escolar, a
circulacdo das informacodes e a articulagado entre os diferentes atores envolvidos na
execucao das politicas educacionais.

Inicialmente, buscou-se compreender se as escolas realizam divulga¢ao dos
recursos financeiros recebidos para a comunidade escolar. Para tanto, foi
apresentada a seguinte questdo aos participantes: “A escola realiza divulgagcéo dos
recursos recebidos para a comunidade escolar?”. Os resultados encontram-se

sistematizados no grafico 8 a seguir.
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Grafico 8 — A escola realiza divulgagao dos recursos recebidos para a comunidade

escolar?
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Conforme demonstrado no grafico 8, verifica-se que 66,29% dos
respondentes, totalizando 59 participantes, afirmam que a escola realiza a
divulgacao dos recursos financeiros de forma sistematica, enquanto 30,34%,
correspondentes a 27 sujeitos, indicam que essa divulgagdo ocorre apenas
eventualmente. Além disso, 2,25% dos participantes, representando dois
respondentes, afirmam que a divulgagao ocorre raramente, ao passo que apenas
1,12%, equivalente a um sujeito, relata que a escola nao realiza divulgacao.

Os resultados evidenciam que a maioria das unidades escolares reconhece a
importancia da transparéncia na gestao financeira e busca compartilhar informacdes
relacionadas aos recursos publicos com a comunidade escolar. Esse dado dialoga
diretamente com as discussbées de Paro (2012) ao defender que a gestao
democratica pressupde participacdo coletiva e acesso as informacdes relacionadas
as decisdes da escola.

Nesse sentido, a divulgacdo dos recursos financeiros nao constitui apenas
uma obrigacdo administrativa, mas um mecanismo de fortalecimento do controle
social e da participagdo da comunidade escolar nas decisbes relacionadas a
utilizacdo dos recursos publicos. Contudo, embora a maior parte das escolas afirme
realizar essa divulgacdo, observa-se que parcela significativa dos respondentes

indica que essa pratica ainda ocorre de maneira eventual. Tal cenario sugere que o0s
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processos de transparéncia e participacao ainda enfrentam limitacoes relacionadas
a rotina administrativa das escolas, a sobrecarga de trabalho dos gestores e a
auséncia de estratégias sistematizadas de comunicagao institucional.

Buscando aprofundar a compreenséo acerca das estratégias utilizadas pelas
escolas para divulgar informagdes relacionadas a gestao financeira, os participantes
foram questionados: “Se sim, como é feita a divulgagdo das informag¢des sobre a
gestao dos recursos financeiros da escola?”. A questao permitia multiplas respostas,
sendo que 87 sujeitos responderam, cujos resultados encontram-se sistematizados

no grafico 9 a seguir.

Grafico 9 — Se sim, como é feita a divulgagao das informacgdes sobre a gestdo dos

recursos financeiros da escola?
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Os dados demonstram que os mecanismos mais utilizados para divulgagao
das informacdes financeiras sao os relatorios ou apresentacdées em reunides do
Colegiado Escolar, indicados por 73,56% dos respondentes, ou seja, 64 atores da
pesquisa, seguidos pelas reunides com a comunidade escolar, mencionadas por

65,52%, 0 que equivalente a 57 sujeitos.
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A divulgacdo em murais da escola aparece com 57,47% das respostas,
totalizando 50 participantes, enquanto as Assembleias da Caixa Escolar foram
mencionadas por 42,53% dos respondentes, correspondentes a 37 sujeitos. Ja o
uso de meios digitais, como redes sociais, aplicativos de mensagens e sites
institucionais, foi indicado por 31,03% da amostra, representada por 27
participantes.

Os resultados evidenciam que os espagos coletivos de participagao
institucional continuam sendo os principais canais de circulacdo das informacdes
relacionadas a gestéo financeira escolar. Tal resultado reforga as discussbes de Paro
(2012) e Freitas (2009), ao destacarem que os colegiados escolares e as
assembleias constituem importantes instrumentos de democratizagdo da gestdo e
de fortalecimento da participacéo social.

Nesse contexto, observa-se que o Colegiado Escolar permanece como
espaco central de mediagao entre gestdo escolar e comunidade, funcionando nao
apenas como instancia deliberativa, mas também como mecanismo de
transparéncia e compartilhamento das decisées financeiras. Entretanto, o percentual
relativamente menor relacionado ao uso de meios digitais sugere que parte das
escolas ainda enfrenta dificuldades para incorporar estratégias tecnoldgicas de
comunicagao institucional.

Essa limitacdo pode estar relacionada tanto as condicdes estruturais das
unidades escolares quanto a prépria cultura administrativa das instituicbes. Além
disso, os dados indicam que a divulgacao das informacgdes financeiras ainda ocorre
predominantemente em espacos formais e presenciais, o que pode restringir o
alcance das informagdes a comunidade escolar mais ampla.

Com o objetivo de compreender os possiveis impactos decorrentes da
auséncia ou limitacdo da divulgacao das informacdes financeiras, os participantes
responderam a seguinte questao: “Caso a escola nao realize essa divulgacao (ou a
faca de forma limitada), quais impactos vocé considera que isso pode gerar?”. Os

resultados encontram-se apresentados no grafico a seguir.
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Grafico 10 — Caso a escola ndo realize essa divulgagao (ou a faga de forma

limitada), quais impactos vocé considera que isso pode gerar?
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Cabe destacar que, embora a pesquisa tenha contado com 89 participantes,
essa questao foi respondida por 67 sujeitos, uma vez que o item nao era de
preenchimento obrigatério. Assim, o0s percentuais apresentados referem-se
exclusivamente ao universo das respostas validas obtidas para essa questio.

Os dados indicam que a principal consequéncia apontada pelos participantes
refere-se a diminuicdo da transparéncia e da confiangca da comunidade escolar,
indicada por 71,64% dos respondentes, totalizando 48 participantes. Além disso,
59,70% da amostra, correspondentes a 40 sujeitos, consideram que a limitagdo da
divulgacao pode gerar dificuldades de compreensao sobre a aplicagado dos recursos,
enquanto 55,22% dos participantes, representados por 37 respondentes, apontam a
possibilidade de tomada de decisdes centralizadas, pouco democraticas e com baixa

participacdo da comunidade escolar.
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A redugcdo da participacdo da comunidade nas decisdes financeiras foi
mencionada por 53,73% dos respondentes, totalizando 36 participantes, ao passo
que 46,27% da amostra, correspondentes a 31 sujeitos, destacam a desmotivagao
dos membros do Colegiado Escolar. Também aparecem preocupagdes relacionadas
ao risco de utilizacdo inadequada dos recursos publicos e a possibilidade de
permanéncia de recursos parados sem a devida execugdao dentro dos prazos
previstos. Esses resultados reforcam as discussdes de Paro (2012) acerca da
gestdo democratica, ao evidenciar que a auséncia de transparéncia fragiliza os
processos participativos e reduz a capacidade de acompanhamento coletivo das
decisdes relacionadas aos recursos publicos.

Como a seguranga para seguir as regras depende do apoio que a escola
recebe, a clareza das orientacdes repassadas pela SRE pode contribuir diretamente
para os resultados da gestdo escolar. Assim, buscou-se compreender se os gestores
consideram suficiente o suporte institucional ofertado pela SRE Itajuba. Inicialmente,
os participantes responderam a seguinte questao: “As orientagdes fornecidas pela
DAFI/SRE ltajuba sao claras e suficientes para a execugdo dos recursos?”. Os

resultados encontram-se sistematizados no grafico 11 a seguir.

Grafico 11 — As orientagdes fornecidas pela DAFI (Diretoria Administrativa e

Financeira) /SRE Itajuba séo claras e suficientes para a execugao dos recursos?

15112% 1;1,12%

= Sim

m Parcialmente

= Nunca busquei
orientac&o

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).
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Conforme demonstrado no grafico 11, 70,79% dos participantes, totalizando
63 respondentes, consideram que as orientagdes fornecidas pela DAFI sao claras e
suficientes para a execugdo dos recursos financeiros. Além disso, 26,97% da
amostra, correspondentes a 24 sujeitos, avaliam as orientagdes como parcialmente
claras e suficientes, enquanto apenas 1,12% dos respondentes, representados por 1
participante, afirmam que as orientagdes nao séo claras. Também foi registrado o
percentual de 1,12% da amostra, equivalente a 1 sujeito, referente aos participantes
que afirmaram nunca ter buscado orientac&o junto a DAFI.

Os resultados sugerem uma percepgado predominantemente positiva acerca
da atuacdo da DAFI no suporte técnico as unidades escolares. A percepgao de
clareza das orientagbes também dialoga com Vieira e Nobre (2024), ao
demonstrarem que a eficiéncia da gestdo publica depende da existéncia de
orientagdes técnicas capazes de reduzir insegurangas e permitir maior segurancga
administrativa aos executores das politicas publicas. No caso especifico das Caixas
Escolares, observa-se que a DAFI exerce papel relevante na interpretacdo das
normativas, no acompanhamento técnico e na traducao das exigéncias legais para a
realidade cotidiana das escolas.

Buscando aprofundar a analise sobre o suporte institucional, os participantes
também responderam a seguinte questdo: “As orientagdes fornecidas pela
DAFI/SRE Itajuba sdo claras e suficientes para a elaboragdo da prestacéo de

contas?”. Os resultados encontram-se sistematizados no grafico a seguir.
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Grafico 12 — As orientagdes fornecidas pela DAFI/SRE ltajuba s&o claras e

suficientes para a elaboragéo da prestacédo de contas?

1B112% 0 1;1,12%

7,7,87% = Sim

m Parcialmente

Nao

= Nunca busquei orientacdo

m Né&o é passado o que eles
orientam
para o ATB Financeiro.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do questionario (2026).

Os dados demonstram que 68,54% dos participantes, o equivalente a 61
respondentes, consideram claras e suficientes as orientagdes fornecidas pela DAFI
relacionadas a elaboracao da prestacao de contas. Embora o percentual permaneca
elevado, observa-se leve reducao em relagdo a questao anterior, o que pode indicar
que os procedimentos relacionados a prestagcao de contas ainda representam um
dos aspectos mais complexos da gestéo financeira escolar.

Os resultados sugerem que, embora a atuagcdo da DAFI seja reconhecida
pelos gestores escolares, as prestacdbes de contas continuam demandando
acompanhamento técnico continuo, especialmente diante da elevada complexidade
normativa que caracteriza a execug¢ao dos recursos publicos.

Na sequéncia, buscou-se analisar a percepcao dos participantes acerca das
orientagdes fornecidas pela DIRE da SRE Itajuba. Para tanto, foi apresentada a
seguinte questao: “As orientagdes fornecidas pela DIRE (Diretoria Pedagdgica)/SRE

Itajuba séo claras e suficientes para a execug¢ao dos recursos?”.
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Grafico 13 — As orientacdes fornecidas pela DIRE (Diretoria Pedagdgica) / SRE

Itajuba sao claras e suficientes para a execugao dos recursos?

1; 1,12%\ 1;1,12%
7;7,87%

= Sim

m Parcialmente

Nao

= Nunca busquei orientacdo

m NZo é passado o que eles
orientam
para o ATB Financeiro.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Conforme demonstrado no grafico 13, 49,44% dos respondentes, totalizando
44 sujeitos, consideram as orientagdes fornecidas pela DIRE parcialmente claras e
suficientes, enquanto 40,45%, representados por 36 respondentes, as classificam
como claras.

Além disso, 7,87%, numero que corresponde a sete participantes, avaliam
que as orientagdes nao sao claras e suficientes, ao passo que alguns respondentes
afirmam nunca ter buscado orientagdo ou consideram que tais orientagdes sao
direcionadas prioritariamente ao ATB responsavel pela area financeira.

Os resultados sugerem que existe maior percepcao de clareza em relagao as
orientagdes da DAFI do que as orientagdes fornecidas pela DIRE. Tal cenario pode
indicar um descompasso entre as orientacdes relacionadas a operacionalizacao
financeira dos recursos e aquelas vinculadas as finalidades pedagdgicas das ag¢des
especificas. Quando nao ha alinhamento entre os objetivos pedagdgicos das acgdes
e 0s procedimentos administrativos necessarios a sua execugao, aumenta-se a
inseguranga dos gestores escolares e a dificuldade de operacionalizagdo das
politicas publicas.

Com o objetivo de compreender quais agcdes desenvolvidas pela DAFI sao
consideradas mais relevantes para a gestdo financeira escolar, os participantes

responderam a seguinte questdo: “Quais agdes da Diretoria DAFI vocé considera
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que mais contribuem para a gestdo financeira da escola?”. A questdo permitia

multiplas respostas.

Grafico 14 — Quais agdes da Diretoria DAFI vocé considera que mais contribuem

para a gestao financeira da escola?

Atendimento remoto (chat, e-mail ou telefone) 75; 84,27%
|
Plantes de esclarecimento de dlvidas 75; 84,27%

Pasta compartiihada no Google Drive

N - 66; 74,16%

Capacitaches presenciais

N 58:;65,17%

Capacitacbes on-line

I 45; 50,56%

Atendimento presencialnasede daSRE

I 44; 49,44%

Atendimento in loco, nas escolas

I 38 40.45%

Outros
B 3 337%

Niamero de Respondentes - Total 89

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

As analises demonstram que o atendimento remoto, realizado por meio de
chat, e-mail ou telefone, bem como os plantdes de esclarecimento de duvidas,
aparecem como as ag¢des mais valorizadas pelos gestores escolares, sendo
indicadas por 84,27% dos respondentes, o que corresponde a 75 participantes.

A pasta compartilhada no Google Drive com orientagdes sobre a execugao
financeira dos recursos pelas Caixas Escolares foi mencionada por 74,16% dos
participantes, ou seja, 66 sujeitos, enquanto as capacitagbes presenciais aparecem
com 65,17% das respostas, representados por 58 sujeitos. Também foram citadas as
capacitagdes online, o atendimento presencial na sede da SRE e o atendimento in
loco nas escolas.

Os resultados sugerem que os gestores escolares valorizam estratégias de
suporte técnico continuo e canais de comunicagdo que possibilitem atendimento

mais imediato as demandas relacionadas a gestdo financeira. As discussbes de

Muylaert (2019) contribuem para compreender esse cenario ao evidenciar que os
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burocratas intermediarios desempenham papel fundamental na tradugdo das
normativas e na mediagao entre o 6érgao central e os executores locais das politicas
publicas. Nesse contexto, observa-se que os analistas da DAFI ndo atuam apenas
como agentes fiscalizadores, mas também como suporte técnico as unidades
escolares, contribuindo para a interpretacdo das normas e para a redugcdo das
insegurangas administrativas.

Além disso, os resultados dialogam com Vieira e Nobre (2024), ao
demonstrarem que a efetividade da gestdo publica depende ndo apenas da
existéncia de normativas, mas também da capacidade institucional de orientar,
acompanhar e apoiar os executores das politicas publicas. A valorizagdo das
capacitagdes presenciais também reforga as discussdes de Lick (2000), ao destacar
que os processos de formagado continuada constituem elementos essenciais para o
fortalecimento da capacidade técnica das equipes escolares.

Em contrapartida, buscando compreender a percep¢ao dos participantes
sobre aspectos passiveis de aprimoramento nas estratégias de suporte institucional
ofertadas pela DAFI, os respondentes responderam a seguinte questao aberta: “E
quais acdes da DAFI vocé considera que NAO contribuem para a gestéo financeira

da escola?”.
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Grafico 15 — E quais acdes da Diretoria DAFI vocé considera que NAO contribuem

para a gestao financeira da escola?

N&o tem /Todas confribuiem I 42 55%: 20
Reunides improdutivas/Despreparo técnico/Suporte ineficaz I 12 77%; 6
Atendimento/Capacitagdo online ao invés de presencial IEEG—_—— 12,77%;6
N&o sei/ Nao se aplica/ Nada a declarar / Sem opgdes NN 12,77%;6
Plantbes W 4 26%;?2
Falta de atendimento via telefone ou whatsapp 1l 2,13%:; 1
Suporte genérico sem considerar especificidades da Escola Il 2,13%; 1
Falta funcionédrios Il 2 13%; 1
Pasta compartilhada (com orientagdes, via google drive) Wl 2,13%; 1
Convocagdes intempestiva Il 2,13%; 1
Acdes de outros Setores Il 2,13%: 1
Chat (ferramenta do gmail) Wl 2,13%; 1

0 5 10 15 20 25

Total de Respostas = 47 = Quantidade de respostas

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Cabe destacar que, embora a pesquisa tenha contado com 89 participantes,
essa questdo aberta ndo era de preenchimento obrigatério, sendo respondida por
52,81% do total de participantes da pesquisa, ou seja, por 47 sujeitos. Desse modo,
0s percentuais apresentados no grafico referem-se exclusivamente ao universo das
respostas validas obtidas para essa questao.

A construgdo do grafico baseou-se no agrupamento por similaridade das
respostas abertas, consolidando as percepcdes dos participantes em categorias
tematicas para fins de analise. Embora parcela significativa dos participantes afirme
que todas as agdes desenvolvidas pela DAFI contribuem para a gestao financeira
escolar, os resultados também revelam criticas relacionadas as estratégias de
comunicagdo, capacitagdo e suporte técnico. A categoria mais recorrente
corresponde as respostas que afirmam nao existir agcbes da DAFI que prejudiquem a
gestdao financeira escolar, totalizando 42,55% das respostas, ou seja, 20

respondentes.
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As respostas abertas reforcam essa percepcao positiva sobre a atuacao da
DAFI. Um dos participantes afirma que: “Todas as ag¢bes contribuem de alguma
forma.” (ATB6, questionario aplicado em nov. 2025). Outro respondente destaca:
“Todas acgbes que séo realizadas pela DAFI tém contribuigbes fundamentais.” (DP35,
questionario aplicado em nov. 2025).

Entretanto, também emergem criticas relacionadas as reunides coletivas, as
dificuldades de resolugado objetiva das duvidas e a predominancia de capacitagbes
remotas. Nesse sentido, um dos participantes relata: “Quando eles fazem reuniéo e
néo sabem tirar nossas duvidas.” (DP17, questionario aplicado em nov. 2025). Outro
respondente afirma: “Reuniées remotas com todas as escolas, onde determinada
escola fica querendo resolver questdes especificas. O que a meu ver foge do tema,
fica cansativo a todos os patrticipantes” (DP20, questionario aplicado em nov. 2025).

Também aparecem criticas relacionadas as capacitagbes on-line: “Plantdo
remoto — né&o gosto de nada online. A parte financeira tem que ser cara a cara.”
(DP02, questionario aplicado em nov. 2025). Outro participante complementa:
“Capacitagao on-line nao contribui.” (DP39, questionario aplicado em nov. 2025). Os
relatos evidenciam que, embora as ferramentas tecnolégicas ampliem o alcance das
acdes formativas e do suporte técnico, parte dos gestores escolares ainda valoriza
estratégias presenciais e acompanhamento mais proximo da realidade das unidades
escolares.

Também aparecem sugestdes relacionadas a ampliagdo das Vvisitas
presenciais as escolas e a personalizagdo do suporte técnico ofertado. Um
participante afirma: “Auséncia de visitas na escola para capacitacdo quando servidor
€ novato na fung¢do.” (T9, questionario aplicado em nov. 2025). Outro respondente
destaca: “Nao considero que tenha alguma acédo que nédo contribui. Mas presencial
supera a online.” (DP31, questionario aplicado em nov. 2025).

Além disso, embora com menor frequéncia, aparecem criticas relacionadas a
falta de pessoal, a comunicacdo institucional e a padronizacdo do atendimento,
como no relato: “O tratamento igualitario, pois cada escola tem suas
especificidades.” (DP41, questionario aplicado em 2025). A fala evidencia a

percepcao de que estratégias padronizadas de orientagdo podem n&o contemplar
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adequadamente as diferentes realidades administrativas, estruturais e
organizacionais das unidades escolares

De modo geral, observa-se que o0s gestores escolares reconhecem a
relevancia da atuagdo da DAFI para a gestdo financeira escolar, mas também
apontam a necessidade de aprimoramento das estratégias de comunicagéo,
capacitagao e suporte técnico, especialmente no que se refere a aproximagdo com
as escolas, a personalizagdo das orientagdes ofertadas, ao fortalecimento do
acompanhamento presencial e a ampliacdo de estratégias formativas praticas,
consideradas pelos respondentes mais adequadas as demandas cotidianas da
gestao financeira escolar.

Por se tratar de uma questdo de carater transversal, a pergunta “Em sua
percepcgdo, qual o grau de desafio de cada um dos fatores abaixo na gestdo dos
recursos publicos da escola?” contemplou diferentes dimensdes da gestao financeira
escolar. Assim, os fatores identificados pelos participantes foram distribuidos entre
os distintos eixos analiticos da pesquisa. Considerando os objetivos deste eixo,
entre os cinco fatores considerados “Nada desafiador” ou “Pouco desafiador” pelos
respondentes, dois se relacionam a comunicacdo institucional, apresentados no
grafico a seguir. Por outro lado, entre os fatores classificados como mais

desafiadores, nenhum apresentou relagéo direta com o eixo em analise.
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Grafico 16 — Em sua percepgéo, qual o grau de desafio de cada um dos fatores

abaixo na gestao dos recursos publicos da escola?

Recursos descentralizados sem considerar as reais

necessidades da escola (objetos definidos previamente) — ©62.92%; 56
(EIXO 02)
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Os dados indicam que 61,80%, ou seja, 55 respondentes consideram a
“Dificuldade de comunicagcdo com a SRE ou SEE/MG” como pouco ou nada
desafiadora, enquanto 58,43%, o que corresponde a 52 participantes, atribuem essa
mesma classificagdo a “Comunicacdo entre gestdo escolar, colegiado e
comunidade”.

Os dados sugerem que, embora os participantes identifiquem aspectos
passiveis de aprimoramento relacionados a clareza das orientagdes, as estratégias
de capacitagdo e a aproximacdo institucional entre a DAFI e as escolas, os
processos de comunicagdo nao sado percebidos como os principais obstaculos a

gestdo financeira escolar quando comparados a fatores como a burocracia dos
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procedimentos, a sobrecarga de trabalho e o excesso de demandas administrativas,
discutidos no Eixo 2.

Esse resultado demonstra que a atuagcao da SRE Itajubda, especialmente por
meio da DAFI, é reconhecida pelos gestores escolares como importante canal de
suporte técnico e orientagao institucional. Ao mesmo tempo, os resultados também
indicam que os desafios relacionados a comunicagdo nao estdo necessariamente
associados a auséncia de canais institucionais, mas a necessidade de
aprimoramento das estratégias de acompanhamento, personalizacdo das
orientagdes e integragao entre os diferentes setores envolvidos na gestéo financeira
escolar.

Além disso, a percepgao de que a comunicagao entre gestdo escolar,
colegiado e comunidade constitui fator pouco ou nada desafiador pode indicar que
parte das escolas ja desenvolve mecanismos minimos de circulagcdo das
informagdes financeiras, especialmente por meio de reunides, colegiados e
assembleias, conforme evidenciado nas analises das anteriores. Entretanto,
conforme discutido anteriormente, a existéncia desses canais n&o elimina a
necessidade de fortalecimento da participacdo coletiva, da transparéncia e da
ampliacdo do controle social sobre os recursos publicos escolares.

Além das respostas objetivas apresentadas anteriormente, as observacgdes
finais dos participantes também revelam percepcdes importantes acerca dos fluxos
de comunicagado institucional, da integragcdo entre os setores da SRE e das
estratégias de suporte técnico ofertadas as escolas. A questdo proposta foi:
“Observacgoes finais ou sugestdes adicionais: Este € um espaco livre para que vocé
compartilhe suas reflexdes, ideias ou sugestbes de ag¢des e iniciativas que possam
contribuir para o aprimoramento da gestdo e da execugédo dos recursos financeiros
pelas Caixas Escolares. Sua participagdo faz toda a diferenga! O seu olhar,
construido na pratica e na vivéncia diaria da escola, é essencial para transformar
desafios em oportunidades e inspirar melhorias reais na gestao escolar.”

Os relatos evidenciam que os gestores escolares valorizam estratégias de
acompanhamento mais préoximas da realidade das unidades escolares,
especialmente por meio de visitas técnicas, capacitagdes presenciais e canais

permanentes de orientagdo. Um dos participantes destaca: “Visitas programadas
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mais frequente na escola para melhor esclarecimentos em duvidas que por meio
eletrénico nao fica claro.” (ATB24, questionario aplicado em nov. 2025). Outro
respondente sugere: “Encontros presenciais por bimestre, capacitagcédo, plantdo de
duvida é para esclarecer duvidas e ndo para novos assuntos.” (DP05, questionario
aplicado em nov. 2025).

As falas reforcam a percepgédo ja identificada anteriormente acerca da
necessidade de fortalecimento das estratégias presenciais de formacdo e
acompanhamento técnico, especialmente diante da complexidade normativa que
envolve a gestdo financeira das Caixas Escolares. Os relatos também indicam
oportunidades de aprimoramento na articulagdo entre os setores pedagodgico e
financeiro, tanto no ambito escolar quanto no interior da propria SRE. Um dos

participantes afirma:

Aqui se falou muito na integracdo das informagbes financeiras e
pedagdgicas da escola, estarem mais integradas. Na verdade, os
setores da SRE precisam se integrar mais, conhecer as demandas
voltadas de seus setores as escolas. A SRE parece um setor de
gavetas enquanto a escola é o armario todo! Acredito que o
entendimento maior das ac¢bes escolares sendo compartilhadas e
conscientizando toda comunidade escolar seja essencial, porém a
ciéncia entre si dos setores SRE, também tem a capacidade de gerar
maior efetividade das a¢des no ambito escolar. (DP08, questionario
aplicado em nov. 2025).

A fala evidencia a percepc¢ao de fragmentacgao institucional entre os diferentes
setores da SRE, sugerindo que as demandas encaminhadas as escolas nem
sempre consideram de forma integrada os procedimentos administrativos
necessarios a operacionalizagdo das agdes pedagdgicas.

Outro aspecto recorrente refere-se a necessidade de fortalecimento dos
processos de formagao continuada, padronizagao das orientagdes e ampliacdo dos
canais de suporte técnico as unidades escolares. Nesse sentido, um dos
participantes destaca:

Ao acompanhar a rotina de gestdo dos recursos financeiros na
escola, percebo que muitos desafios podem ser minimizados com
investimentos continuos em formacéo, padronizagdo de processos e
fortalecimento da comunicagdo entre as Caixas Escolares e o0s
orgéos regionais e centrais. (DP 39, questionario aplicado em nov.
2025).
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O mesmo respondente complementa: “A criagdo de manuais operacionais
atualizados, com fluxos padronizados e checklists, contribuiria para maior seguranca
e autonomia das equipes gestoras.” (DP 39, questionario aplicado em nov. 2025). As
sugestbes apresentadas reforcam que os desafios relacionados a comunicagao
institucional ndo decorrem apenas da auséncia de canais formais de orientagao,
mas também da necessidade de estratégias mais acessiveis, continuas e adaptadas
a realidade cotidiana das escolas.

Além disso, os relatos evidenciam que os gestores escolares percebem a
comunicagao institucional como elemento fundamental para a construgdo da
seguranga administrativa, da autonomia operacional e da efetividade da gestao
financeira escolar. Com a finalidade de compreender a percepcdo dos analistas
acerca do fluxo de comunicacdo entre SEE/MG, SRE e escolas, foi realizada a
seguinte pergunta: “Como vocé avalia o fluxo de comunicagcdo SEE — SRE —
Escola sobre a gestao financeira? E quais fragilidades identificam nesses canais?”.

Ao responder a questao, o Analista A1 destacou:

Existe até um esforco para que isso aconteca, existe toda uma
hierarquia estruturada para que ocorra essa comunicacdo da
maneira mais assertiva, mas no dia a dia a gente vé que existem
bastante falhas, principalmente entre areas, as vezes ndo se
conversam como deveriam. Entdo, situagcbes que envolvem por
exemplo, a financeira e a pedagdgica, muitas das vezes a
informacdo chega no pedagdgico e nado chega para o setor
financeiro, mesmo estando interligadas as acbes. Sdo acbes que
envolvem as duas areas, mas a orientagdo chega no setor
pedagdgico, vai direto para a escola e o financeiro muitas das vezes
nao fica sabendo do que esta acontecendo e isso deve acontecer
também em relagdo ao pedagdgico, as vezes vem pelo financeiro,
mas o pedagogico ndo tem a informagéo, entdo isso realmente gera
um problema. E muitas das vezes a escola também né&o recebe a
informagéo, a informagdo chega na SRE e por algum motivo essa
informag&o ndo chega na escola. E necessario melhorar esse fluxo, é
necessario criar novas ferramentas para se garantir que essa
informacgéo chegue. Talvez o sistema SEI ajude, se a escola comegar
a utilizar o SEI sistematicamente, talvez isso ajude a que nao se
perca tantas informagbes. (A1, entrevista concedida em nov. 2025).
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O Analista A2 apontou fragilidades no fluxo de comunicagao institucional,
relatando situagbes em que orientagdes chegaram as escolas antes de serem
plenamente apropriadas pela SRE, bem como casos em que as informagdes foram
encaminhadas sem momentos prévios de alinhamento ou capacitacdo, o que pode
retardar sua disseminagao as unidades escolares (A2, entrevista concedida em nov.
2025).

Ja o Analista A3 apresentou a seguinte percepgao:

Antes de responder, eu acho que a gente tem que, para entender a
resposta que eu vou dar, saber que é um sistema muito complexo de
ser gerido, a Secretaria de Educacédo. Primeiro lugar porque abrange
um territério gigante, tamanho de um pais, com varias e varias
dezenas de 6rgéos regionais, que estao distantes e ndo participam
das discussbes, da formulacdo das politicas, e quando essas
informagdes chegam, inclusive elas ndo sdo padronizadas, eu acho
que atrapalha, porque sao diversos tipos de comunicacbes que se
distinguem uma da outra, por exemplo, vocé tem uma, porque na
administragdo publica ela fala através de documentos, ndo séo
pessoas que falam, sdo os documentos, e 0s cargos sO que estéo
falando ali, o nome é sé para distinguir quem esta naquele momento.
Entdo, vocé tem um memorando, um oficio, vocé tem uma outra
coisa disso, muita coisa daquilo, entdo eu acho que ndo é boa por
isso, pela complexidade da rede, pela falta de padronizacdo, pela
urgéncia, as vezes, do tempo, ndo tem um planejamento adequado
do tempo para se organizar e executar, tanto para a SRE quanto
para as escolas, eu acho que é uma coisa que tem que ser
melhorada, poderia ser uma solugdo, é uma padronizagdo da forma
de comunicagdo. Entdo, acho que pode melhorar, acho que ndo é
boa, também ndo é péssima, mas pode melhorar. (A3, entrevista
concedida em nov. 2025).

As falas dos analistas sugerem a existéncia de desafios nos fluxos de
comunicagao relacionados a gestdo financeira escolar, especialmente no que se
refere a fragmentacao das informacdes, ao alinhamento entre os setores envolvidos,
a velocidade das mudancgas normativas e a necessidade de constante mediagao
técnica pelas SREs.

Os relatos demonstram que, em determinadas situacdes, as orientacdes
chegam as escolas antes mesmo de serem devidamente compreendidas pelas
proprias SREs, o que gera inseguranca institucional, atrasos na disseminagao das

informacgdes e dificuldades no suporte técnico as unidades escolares. Além disso, os
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entrevistados destacam a auséncia de padronizacdo dos fluxos comunicacionais, a
excessiva diversidade de instrumentos administrativos e a limitada integragao entre
os setores pedagogico e financeiro, especialmente em agbes que demandam
articulagao conjunta entre DIRE e DAFI.

Os resultados dialogam com Abrucio (1997), ao evidenciar que estruturas
excessivamente burocratizadas, marcadas por elevada complexidade normativa,
fragmentacao institucional e excesso de demandas administrativas, tendem a
dificultar a circulagdo das informacdes e ampliar os desafios da gestdo publica
educacional.

Essas percepgbes apresentadas pelos analistas convergem com os relatos
dos gestores escolares identificados anteriormente nos questionarios, especialmente
no que se refere a fragmentacdo das informagdes e as dificuldades de integracéo
entre os setores pedagogico e financeiro da SRE. Buscando compreender como o0s
processos de comunicagao interna interferem na gestdo financeira escolar, os
analistas responderam a seguinte questdo: “Como a comunicacdo entre gestao
escolar, equipe pedagodgica e setor financeiro interfere na execugao dos recursos?”.

O Analista A1 respondeu:

Por exemplo, uma vez que a equipe pedagobgica precisa ter a
informacéo de quais recursos a escola tem disponivel para execugao
e muitas das vezes o diretor ndo passa essa informacdo para a
equipe pedagogica e a equipe pensa que ndo existe recurso,
enquanto existem muitos recursos parados, sem utilizar. Entdo é
necessario que a escola faca esse esforco de comunicar a equipe
pedagdgica cada recurso que for recebido para que essa equipe
participe da execugédo desse recurso, que eles deem ideias, deem
sugestbes que possam ajudar o trabalho deles, no trabalho dos
professores, na melhoria do ensino e aprendizagem dos alunos. (A1,
entrevista concedida em nov. 2025).

O Analista A2 relatou:

Sim, é muito importante porque as vezes a equipe pedagodgica tem
um anseio ali, uma necessidade que nao tem nada a ver com o
recurso, com o termo de compromisso e falta entdo esse
entendimento, esse trabalho em equipe ali dentro da escola. A escola
esta mais unida, o diretor é mais transparente com a parte
pedagogica também, a equipe pedagdgica ter também essa vontade
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de estudar, de aprender sobre a parte financeira, para poder evitar
esses problemas que acontecem. As vezes a equipe pedagdgica
esta pensando numa coisa e o recurso que a escola tem é para outra
coisa. (A2, entrevista concedida em nov. 2025).

Ja o Analista A3 apresentou a seguinte opiniao:

E uma questdo de opinido, mas eu acredito que sim, que a
comunicacdo dentro da escola é fundamental, se vocé tiver em
mente qual é o objetivo da educagdo nas leis, tanto na LDB quanto
nas resolugées da secretaria, de que é fazer um determinado tipo de
educagéo, que seja democratica, participativa, etc., a comunicagéo é
um principio fundamental para poder fazer isso acontecer. Entdo, se
néo tiver, vai ser s6 mais uma coisa formal que esta ali no papel, mas
que nao existe na pratica. (A3, entrevista concedida em nov. 2025).

As respostas evidenciam que a auséncia de integragdo entre as dimensodes
pedagogica e financeira da escola pode comprometer tanto a execugdo das acgdes
especificas quanto o planejamento das aquisigdes e projetos vinculados aos
recursos descentralizados. Os relatos indicam que, em muitas situagdes, as
informacdes relacionadas aos recursos disponiveis nao circulam adequadamente
entre direcdo escolar, equipe pedagogica e demais atores envolvidos na gestao,
dificultando a construcdo coletiva das decisbes e limitando o aproveitamento
pedagogico dos recursos financeiros recebidos pelas escolas.

Além disso, os entrevistados destacam que a falta de dialogo entre os setores
pode gerar desalinhamento entre as demandas pedagogicas e os objetos previstos
nos termos de compromisso, contribuindo para insegurangas, dificuldades de
planejamento e permanéncia de recursos sem execugdo. As falas também
evidenciam que a comunicagao interna € percebida n&do apenas como mecanismo
administrativo, mas como elemento importante para a efetivagdo da gestdo
democratica e participativa no contexto escolar.

Com a finalidade de compreender a percepg¢ao dos analistas acerca das
visitas técnicas realizadas pela SRE as unidades escolares, foi apresentada a
seguinte questdo: “Ha visitas técnicas regulares as escolas? Com que frequéncia?”.

Ao responder a questao, o Analista A1 destacou:
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Né&o existe uma frequéncia definida de visitas. Ja fui algumas vezes
visitar escolas, somente junto com o setor de rede fisica, mas para a
execugcdo das minhas atividades no dia-a-dia ndo existe uma
obrigatoriedade de se visitar as escolas e a visita ocorre geralmente
quando ocorre algum problema, alguma situagdo especifica que
demanda a nossa visita para averiguagdo e solugdo de alguma
situagdo que aparece na escola. (A1, entrevista concedida em nov.
2025).

O Analista A2 afirmou:

Nunca teve, assim, um cronograma de visita técnica. As vezes tem
alguma visita pra escola, mas aparece assim, de repente, para
apurar alguma situagdo especifica ali e s6. Regularmente néo tem.
(A2, entrevista concedida em nov. 2025).

O Analista A3 também destacou que as visitas técnicas nao integram
regularmente sua rotina de trabalho, manifestando entendimento de que essa
atividade se relaciona a outras atribuigdes institucionais (A3, entrevista concedida
em nov. 2025).

Os relatos evidenciam que as visitas técnicas as escolas nao constituem
pratica sistematica no ambito da SRE Itajuba, ocorrendo predominantemente em
situacbes especificas, relacionadas a apuracdo de problemas, demandas
excepcionais ou agdes conjuntas com outros setores. As falas dos analistas indicam
a inexisténcia de cronograma regular de acompanhamento presencial das unidades
escolares, bem como percepcgdes distintas acerca da propria atribuicdo institucional
dos analistas da DAFI em relacdo as visitas técnicas as escolas.

Além disso, os relatos sugerem que fatores como o elevado numero de
unidades escolares atendidas pela SRE, o acumulo de demandas administrativas e
a propria delimitagdo das atribuicdbes funcionais contribuem para que o
acompanhamento presencial ocorra de forma limitada. Os dados indicam que tais
estratégias ainda ocorrem de forma predominantemente reativa, voltadas a
resolucdo de situacbes especificas, e nao como pratica continua de
acompanhamento técnico as escolas.

As entrevistas também convergem com os relatos apresentados

anteriormente pelos gestores escolares nos questionarios, especialmente no que se
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refere a valorizagédo de estratégias presenciais de orientagdo e suporte técnico mais
proximo da realidade das unidades escolares.

Diante das analises realizadas neste eixo, observa-se que os processos de
comunicagdo externa e interna exercem influéncia significativa sobre a gestao
financeira escolar e a operacionalizagao dos recursos publicos descentralizados. Os
resultados evidenciam que a transparéncia das informagbes, a participagdo da
comunidade escolar, a clareza das orientagdes institucionais e o suporte técnico
ofertado pelas Superintendéncias Regionais de Ensino constituem elementos
fundamentais para o fortalecimento da gestdo democratica e da efetividade da
execucao financeira nas escolas.

As analises também demonstram que as SREs desempenham papel
estratégico na mediagdo entre as diretrizes da SEE/MG e a realidade operacional
das escolas, atuando na interpretacdo das normativas, no suporte técnico e na
orientacdo as Caixas Escolares. Entretanto, persistem dificuldades relacionadas a
fragmentacao das informagdes, a limitada integracdo entre os setores pedagdgico e
financeiro e a predominancia de estratégias remotas de comunicagao, fatores que
ampliam insegurangas administrativas e dificultam a execugao dos recursos.

Nesse contexto, fortalecer a comunicacao institucional, ampliar a formacéao
continuada e investir em estratégias de acompanhamento mais proximas da
realidade escolar configuram agdes relevantes para o aprimoramento da gestédo
financeira. Além disso, os achados evidenciam que os desafios comunicacionais
também se relacionam as condigdes de trabalho, a formagao e a capacidade técnica
dos gestores escolares e dos analistas da DAFI. As dificuldades de interpretacao
das normativas, a necessidade de mediagao constante e a demanda por formacdes
mais praticas e contextualizadas demonstram que os processos comunicacionais
estdo diretamente vinculados a qualificacdo dos atores responsaveis pela execugao
dos recursos publicos descentralizados.

Nesse contexto, o eixo seguinte aprofunda a discussdo acerca da méao de
obra e da capacidade técnica dos gestores escolares e dos profissionais da SRE,
buscando compreender de que forma aspectos relacionados a formacéo,
experiéncia profissional, capacitagdo continuada e estrutura de pessoal interferem

na gestao financeira escolar e na execugao dos recursos descentralizados.
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3.4.4.4 Analise dos dados Eixo 4: M&o de Obra e Capacidade Técnica

O presente eixo tem como objetivo analisar os aspectos relacionados a mao
de obra, a capacidade técnica e as condigdes estruturais que influenciam a gestéao e
a execucgao dos recursos financeiros pelas Caixas Escolares das unidades estaduais
vinculadas a Superintendéncia Regional de Ensino de ltajuba. A anélise parte do
entendimento de que a descentralizagao financeira, embora represente um avango
no fortalecimento da autonomia escolar, também amplia as responsabilidades
administrativas, financeiras e operacionais atribuidas as equipes gestoras, exigindo
conhecimentos técnicos especificos, dominio normativo e capacidade de
planejamento e execugdo financeira.

Nesse contexto, buscou-se compreender a formagdao académica dos
profissionais envolvidos na gestdo financeira, o acesso as capacitagdes, a
percepcao sobre preparo técnico, os desafios relacionados a rotatividade de
servidores e as demandas por apoio institucional. Para isso, foram analisadas as
respostas dos questionarios aplicados aos membros das Caixas Escolares e aos
ATBs, bem como as entrevistas semiestruturadas realizadas com os analistas da
DAFI da SRE lItajuba.

As questdes elaboradas para este eixo tiveram como finalidade identificar se
os profissionais responsaveis pela gestdo financeira escolar possuem formagao e
suporte compativeis com as exigéncias da execucdo dos recursos publicos,
considerando as crescentes demandas burocraticas e normativas impostas as
unidades escolares. Além disso, buscou-se investigar de que maneira fatores como
sobrecarga de trabalho, rotatividade de servidores e auséncia de formacgao
especifica podem impactar a continuidade e a qualidade da gestado financeira

escolar.
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Grafico 17 — Em qual area é a sua formacao académica?
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

As evidéncias encontradas indicam que a maior parte dos participantes possui
formacéo na area da Educacao, correspondendo a 52,27% dos respondentes, o que
representa 46 sujeitos da pesquisa. Em seguida, destacam-se os participantes com
formacao em Ciéncias Exatas, equivalente a 15,91%, totalizando 14 respondentes, e
Ciéncias Humanas, com 10,23%, o que corresponde a nove participantes. Ja os
profissionais com formacédo diretamente relacionada a Administracdo, Gestao,
Contabilidade ou Finangas representam parcela reduzida da amostra.

Considerando que as analises do Eixo 1 evidenciaram a centralizagdo da
gestao financeira principalmente na figura do Diretor Escolar e do ATB responsavel
pelo financeiro, optou-se por apresentar separadamente os dados referentes a
esses dois atores, buscando compreender de forma mais especifica a relacdo entre

formacgao académica e atribuicdes exercidas na gestdo da Caixa Escolar.
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Grafico 18 — Em qual area é a sua formacao académica?
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

No caso dos Diretores e Presidentes das Caixas Escolares, observa-se
predominancia significativa de formacao na area educacional, especialmente em
cursos de Pedagogia e Licenciaturas. Dos 43 diretores respondentes ao
questionario, 28 (65,12%) possuem formacédo na area da Educagido. Apenas um
respondente informou formacgao relacionada a Administracéo e Ciéncias Humanas.

Os dados revelam que os profissionais responsaveis pela condugao da
gestao financeira escolar possuem, em sua maioria, formagao voltada as dimensodes
pedagogicas da educagado, e ndo especificamente as areas financeira, contabil ou
administrativa. Esse contexto evidencia uma possivel assimetria entre a formagao
inicial desses gestores e as competéncias técnicas exigidas pela gestdo dos
recursos publicos escolares.

Os achados desta pesquisa reforcam as reflexdes de Paro (2012), segundo
as quais a ampliagdo das atribuigbes administrativas atribuidas ao gestor escolar
frequentemente ocorre sem que haja as condigdes estruturais e formativas
adequadas para o exercicio dessas fungdes, gerando sobrecarga administrativa e

limites a efetivacdo da gestdo democratica escolar.
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Grafico 19 — Em qual area é a sua formagéo académica?
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Em relagdao aos ATBs que auxiliam diretamente nas atividades financeiras das
Caixas Escolares, observa-se maior diversidade de formag¢ao académica, incluindo
areas relacionadas a Administracdo, Contabilidade e Finangas. Ainda assim, os
dados demonstram auséncia de padronizagdo na composi¢ao técnica das equipes
escolares responsaveis pela execugao financeira.

Cabe destacar que nao existe, no quadro funcional das escolas estaduais, o
cargo especifico de “ATB Financeiro”. Trata-se de um Assistente Técnico da
Educacao Basica que, dentre as atribuicdes desenvolvidas na unidade escolar, pode
ser designado pela gestdo escolar para auxiliar nas atividades relacionadas a Caixa
Escolar. Dessa forma, ndo ha exigéncia formal de formacdo ou qualificacdo
especifica na area financeira para o exercicio dessas atividades.

Nesse contexto, dentre os ATBs disponiveis na unidade escolar, o Diretor
realiza a indicacdo daquele que atuara no apoio a gestdo financeira,
preferencialmente servidor efetivo, independentemente de sua formacao académica

ou experiéncia prévia na area. Tal situagcao pode ser observada nos proprios dados
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da pesquisa, que identificaram participantes com formacgao apenas em Ensino Médio
Completo exercendo atividades vinculadas a execugao financeira das Caixas
Escolares.

Além da diversidade de formacao, os dados referentes ao vinculo funcional
desses profissionais com a SEE/MG apontam para a predominancia de vinculos
temporarios, aspecto que pode influenciar a continuidade das atividades

administrativas e financeiras desenvolvidas nas unidades escolares.

Grafico 20 — Qual é o seu vinculo com a SEE/MG?

Respostas dos ATBs que auxilia nas atividades da Caixa Escolar
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Os resultados demonstram predominancia de servidores ATBs contratados
temporariamente atuando no apoio a gestao financeira das Caixas Escolares. Dos
29 ATBs participantes da pesquisa, 79,31% dos respondentes, o que corresponde a
23 participantes, possuem vinculo contratado com a SEE/MG, enquanto apenas
20,69%, equivalente a 6 sujeitos da pesquisa, sdo servidores efetivos.

Os dados evidenciam que a maior parte dos profissionais responsaveis pelo
apoio as atividades financeiras das Caixas Escolares nao possui estabilidade
funcional, aspecto que pode impactar diretamente a continuidade administrativa e a
consolidagao de conhecimentos técnicos nas unidades escolares.

A predominancia de vinculos temporarios tende a intensificar a rotatividade

desses profissionais, comprometendo a manutencédo das rotinas administrativas, o



195

acompanhamento continuo das execugdes financeiras e o aperfeigoamento
progressivo das praticas relacionadas as prestagdes de contas. A situacao
observada revela-se ainda mais sensivel diante da inexisténcia de exigéncia de
formacéo especifica para atuagao na area financeira, fazendo com que parte dos
profissionais assuma essas fungdes sem experiéncia prévia ou qualificagao técnica
compativel com a complexidade das atividades desenvolvidas.

Nesse contexto, os dados dialogam diretamente com os relatos apresentados
posteriormente pelos analistas da DAFI, os quais destacam que a constante
substituicdo dos profissionais responsaveis pela gestdo financeira faz com que as
escolas frequentemente precisem ‘recomecar” os processos de aprendizagem e
organizacao administrativa.

As evidéncias encontradas permitem compreender que a descentralizagao da
gestdo financeira escolar transferiu as unidades escolares responsabilidades
técnicas e administrativas relevantes, sem que houvesse, necessariamente, a
consolidagdo de uma estrutura permanente e especializada para execugao dessas
atividades.

A problematica identificada nesta pesquisa também encontra respaldo em
estudos anteriores sobre a gestdo financeira das Caixas Escolares no contexto
mineiro. Carvalho (2013) evidencia que os profissionais que assumem fungdes
relacionadas a gestdo escolar possuem, em sua maioria, formagédo voltada ao
campo pedagdgico, o que nem sempre contempla conhecimentos especificos
necessarios a condugao das atividades financeiras, contabeis, fiscais e tributarias
exigidas no cotidiano administrativo das escolas estaduais. A autora também sinaliza
que as acdes de capacitagao promovidas pela SEE/MG, embora relevantes, ndo tém
conseguido suprir integralmente as demandas técnicas envolvidas na execugéo
financeira e na prestacao de contas.

Em perspectiva semelhante, Dutra (2015) destaca que a elevada rotatividade
dos profissionais que atuam no apoio financeiro das escolas compromete a
continuidade das rotinas administrativas e dificulta a consolidagdo de conhecimentos
técnicos nas unidades escolares. Segundo a autora, a dindmica recorrente de
substituicdo desses servidores faz com que o0s gestores precisem retomar

constantemente processos de orientacdo e acompanhamento das atividades
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financeiras, reduzindo o tempo destinado ao planejamento e a execu¢ao das demais
demandas escolares.

As analises desenvolvidas por Dutra (2015) também indicam que a ampliagao
do suporte a gestao financeira escolar, por meio da atuagado do ATB Financeiro, ndo
eliminou os desafios existentes nesse campo. Permaneceram questdes relacionadas
a formagdo dos profissionais envolvidos, a rotatividade dos responsaveis pelas
atividades financeiras e a continuidade das rotinas administrativas, aspectos que
podem influenciar a execugao financeira e os processos de prestacao de contas das
Caixas Escolares.

Ressalta-se, ainda, que, em determinados periodos, especialmente entre
2013 e 2014, a SEE/MG buscou ampliar o suporte técnico as atividades financeiras
escolares por meio da possibilidade de atuacdo de ATBs com formacgao técnica na
area contabil. Entretanto, essa iniciativa n&o se consolidou de forma permanente nas
unidades escolares. Nesse contexto, os estudos de Carvalho (2013) e Dutra (2015),
desenvolvidos nas SREs de ltuiutaba e Nova Era, respectivamente, indicam que a
presenca de profissionais de apoio financeiro, embora relevante, nao foi suficiente,
isoladamente, para enfrentar os desafios relacionados a execugéao financeira e aos

processos de prestacado de contas das Caixas Escolares.

Grafico 21 — Ja realizou alguma formagéao complementar em gestédo escolar ou

financeira?
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2025).
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Os resultados demonstram que 35,96% dos participantes, o que representa
32 respondentes, afirmaram n&o possuir nenhuma formagdo complementar em
gestdo escolar ou financeira. Em contrapartida, 34,83% dos participantes,
equivalente a 31 sujeitos da pesquisa, relataram possuir formagdo em gestao
escolar. Além disso, 20,22% dos respondentes, correspondendo a 18 participantes,
afirmaram possuir formagdo em gestdo escolar e financeira, enquanto apenas
8,99%, o que representa 8 sujeitos da pesquisa, indicaram possuir formagao
especifica em gestado financeira.

Os dados sugerem que, embora parte dos profissionais tenha buscado algum
tipo de formacdo complementar, ha espaco para o fortalecimento da formacao
voltada a gestdo financeira escolar. Tal situagdo pode representar um desafio
adicional diante da implantagdo do Sistema de Gestdo Descentralizada (SGD), que
passa a concentrar os processos de execugao, monitoramento e prestacido de
contas em ambiente digital.

Nesse contexto, a adaptagcdo as novas exigéncias operacionais podera
demandar conhecimentos especificos relacionados a gestao financeira e a utilizagéo
dos sistemas, reforcando a importancia do suporte técnico e das acgdes formativas
ofertadas pela SRE e pela SEE/MG. Tal cenario se torna ainda mais relevante
quando analisado em conjunto com as crescentes responsabilidades atribuidas as

equipes gestoras no contexto da descentralizagao financeira.

Grafico 22 — Caso tenha respondido “Sim” na questao anterior, indique a origem

dessa formacéo.
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2025).

Entre os 58 participantes que afirmaram possuir alguma formacéao
complementar, 55,17%, o que corresponde a 32 respondentes, indicaram que essas
formacbdes foram ofertadas pela SEE/MG. Outros 17,24% dos participantes,
equivalente a 10 sujeitos da pesquisa, relataram ter realizado formagbes por
iniciativa propria, enquanto outros 17,24%, também correspondendo a 10
participantes, informaram participagdo em cursos promovidos por instituicoes
privadas. As respostas obtidas indicam que a Secretaria de Estado de Educacéao
exerce papel importante na oferta de capacitagdes relacionadas a gestao escolar e
financeira. Entretanto, o conjunto das respostas permite compreender que os
participantes ainda percebem necessidade de formagdes mais frequentes, praticas e

contextualizadas a realidade das escolas.

Grafico 23 — Quando assumiu essa fungéo, recebeu alguma capacitagao?

3; 3,37%

‘ 37; 41,57%

=Sim
= N&o

Na&o recordo

49; 55,06%

Total de Respondentes = 89

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Conforme demonstrado no grafico 23, 55,06% dos participantes, o que
corresponde a 49 respondentes, afirmaram nao ter recebido capacitagdo ao assumir
suas fungdes na gestdo da Caixa Escolar. Em contrapartida, 41,57% dos
participantes, equivalente a 37 sujeitos da pesquisa, relataram ter participado de
alguma formacgéo inicial, enquanto 3,37%, correspondendo a 3 participantes,
afirmaram nao se recordar. Os resultados sugerem a existéncia de demandas

relacionadas a formacao inicial dos profissionais responsaveis pela gestao financeira
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escolar, uma vez que parcela expressiva dos respondentes declarou ter assumido
essas atribuicdes sem participagao prévia em processos formais de capacitagao.
Essa percepcdo aparece de forma recorrente nas respostas qualitativas,
especialmente quando os participantes relatam sentimentos de inseguranga diante
da complexidade das normativas e da responsabilizagao envolvida na execug¢ao dos
recursos publicos.
Grafico 24 — Quéo preparado (a) vocé se sente para contribuir na gestéo dos

recursos publicos?

1;1,12%

16;17,98% _ ~17;19,10%

® Nada preparado(a)
= Pouco preparado(a)

Parcialmente
preparado(a)

55; 61,80%

Total de Respondentes = 89

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Os resultados indicam que 61,80% dos participantes, equivalente a 55
respondentes, se consideram parcialmente preparados para contribuir na gestdo dos
recursos publicos escolares. Apenas 17,98% dos participantes, correspondendo a 16
sujeitos da pesquisa, afirmaram sentir-se bem preparados, enquanto 19,10%, o que
representa 17 respondentes, declararam sentir-se pouco preparados. Um
participante, correspondente a 1,12% da amostra, afirmou n&o se sentir preparado.

Os dados demonstram que, embora parte dos profissionais desenvolva
conhecimentos praticos ao longo da experiéncia cotidiana, ainda predominam
percepgdes de preparo parcial e inseguranga técnica.

Apos avaliarem o nivel de preparo para contribuir na gestdo dos recursos
publicos, os participantes foram questionados sobre quais areas de conhecimento e
cursos de formacdo poderiam aperfeicoar sua capacidade técnica na gestao

financeira escolar, conforme quadro a seguir:
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Quadro 18 — Quais areas de conhecimento e cursos de formagéo poderiam

contribuir para aperfeigoar sua capacidade técnica na gestao dos recursos publicos

escolares?
(continua)
Respondentes | Respostas
ATB1 Capacitagéo para uso dgs teqnologias, capacitagao sobre
legislagao e planejamento financeiro.
ATB2 Gestao de Recursos Publicos
ATB4 Administracido Escolar/Educacional
ATBS Administracdo Escolar / Entendendo suas Verbas / Legislagbes
ATB6 Area financeira e contabil
ATB7 Desconheco
ATBS8 Curso de pregoeiro
Fiz alguns cursos de capacitagdo pela SEE que desenvolvem
ATB9 habilidades de planejamento, organizagao, lideranga e avaliagao
da aplicacdo dos recursos.
Administrativa-Financeira: Contabilidade, Administracdo, Gestao
ATB10 p
de Recursos Publicos.
ATB11 Financas de Recursos Publicos
ATB12 Financgas de recurso publico
ATB13 Capacitagdes
ATB14 Atualmente nenhuma, pois sempre busco e fago as Poéds-
graduagdes em Faculdades particulares.
ATB15 Gestao financeira
ATB16 Contabilidade, financeira.
ATB17 Gestao escolar, uso do dinheiro publico, administragéao.
ATB19 Financeiro
ATB20 Educacgao financeira. Tecnologias e formagao da sociedade.
ATB21 Area financeira bem como area administrativa.
ATB22 Administragao
ATB23 Mais capacitagbes presenciais
ATB24 Administracao financeira
ATB25 Financeira
Como trabalho com a parte financeira da escola, todo ano temos
ATB26 capacitacdo e os analistas sao sempre presentes para no
auxiliar.
ATB27 Administracéo publica
ATB29 Economia e gestao
DPO1 Gestéao financeira

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).
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Quadro 19 — Quais areas de conhecimento e cursos de formagéo poderiam

contribuir para aperfeigoar sua capacidade técnica na gestao dos recursos publicos

escolares?
(continua)
Respondentes | Respostas
DP02 Contabil
DPO0O3 Prestacao de contas
A gestéao financeira, por mais que aprendemos, ainda sentimos
DP04 : ~ .
necessidade, ndo podemos baixar a guarda nunca.
DPO05 Caixa Escolar, Gerenciador Financeiro, Aquisi¢ao Simplificada.
Aprofundam o entendimento sobre o uso correto e transparente
DPO7 . s
do dinheiro publico.
DPO08 Administragcao de recursos financeiros publicos
DPO09 Principalmente financeiro e administrativo.
DP10 Cursos de formagao sobre os Processos de aquisi¢ao, sobre os
novos sistemas e Prestacao de contas.
DP11 Financeiro
DP13 Legislagao
DP14 Calculo e emissao de documentos contabeis.
Capacitagdo Presencial das Resolugdes Financeiras e
DP16 . . . A
Administrativas com maior frequéncia
DP17 Prestagao de conta e entendimento do Termo de Compromisso
Cursos sobre administracdo da Caixa Escolar, utilizacdo dos
DP19 .
recursos PDDE e demais recursos repassados para as escolas.
Mais cursos de Gestdo Escolar e Cursos sobre Administracao
DP20 )
da Caixa Escolar
DP21 Cursos de Administracdo Publica, Gestdo Financeira,
Contabilidade e Planejamento Estratégico.
DP23 Mais capacitacoes
DP25 Gestao escolar e financeira
DP26 Processo de aquisi¢ao de servigos e produtos
DP27 Tudo o que envolve controle dos gastos.
Gestdo Financeira e Orgamentaria, Pedagogia e Politicas
DP29 L
Educacionais:
DP30 Gestao de Caixa Escolar
DP31 Ferramentas como Excel, drives e planilhas.
DP32 Gestao escolar e financeira.
DP33 Legislagao
DP34 Ciéncias contabeis
DP35 Na area de prestacao de contas
DP36 Todas as areas.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).
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Quadro 20 — Quais areas de conhecimento e cursos de formagéo poderiam
contribuir para aperfeigoar sua capacidade técnica na gestao dos recursos publicos
escolares?

(concluséo)

Respondentes | Respostas
DP37 Na realidade nao é érea_ de con.hecime.nto e sim adaptacéo as
inumeras mudangas no sistema financeiro das escolas.
DP38 Educacao financeira
Gestao Escolar (cursos lato sensu ou formagbes continuadas),
DP39 Gestdo Educacional, Gestdo de Politicas Publicas e
Planejamento e Gestao Educacional.
DP40 Gestao Financeira
DP41 Nocobes de Contabilidade
DP42 Gestao financeira
DP43 Contabilidade Financeira do recurso publico
T1 Capacitacao presencial e em varios momentos
T2 Gestao Financeira
T3 Matematica financeira, adm. publica ....
T4 Cursos complementares dados pela SEE
T5 Cursos sobre gestdo administrativa em escolas publicas
16 Gestao de recursos publicos
T7 Gestao Financeira
T9 Curso de gestao escolar e financeira
VDP 02 Administracido Publica e Gestao Escolar
VDP 03 Emprego de verbas de capital, custeio, contabil.
VDP 04 Prestacao de Contas
VDP 05 Movimentacgao de recursos
VDP 06 Nas chamadas publicas, nas compras da alimentagao escolar,
nas prestacoes de conta.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Por se tratar de uma questdo aberta, as respostas permitiram identificar
percepcdes e demandas relacionadas a formacgao técnica necessaria para atuacao
na gestao financeira escolar. Predominaram mengdes as areas de gestao financeira,
contabilidade, legislagao, administragcé&o publica e prestagao de contas, evidenciando
a necessidade de aperfeicoamento técnico para lidar com as exigéncias da
execucao dos recursos publicos.

Os participantes também destacaram a necessidade de capacitagdes mais

praticas, frequentes e presenciais, conforme evidenciam os relatos: “Mais
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capacitagbes presenciais” (ATB23, questionario aplicado em nov. 2025) e
“Capacitacao Presencial das Resolugdes Financeiras e Administrativas com maior
frequéncia” (DP16, questionario aplicado em nov. 2025).

De modo geral, os dados reforcam os achados anteriores ao evidenciarem a
importancia da formagdo continuada para o desenvolvimento das atividades
relacionadas a gestao financeira escolar. Nesse contexto, os resultados dialogam
com Lick (2000), ao indicar que a autonomia escolar depende da construgao de
competéncias técnicas e administrativas, e com Paro (2012), ao demonstrar que a
ampliagdo das responsabilidades atribuidas aos gestores demanda mecanismos de
apoio, formacado e acompanhamento compativeis com a complexidade das fungdes

exercidas.

Grafico 25 — Qual modalidade de capacitagao vocé considera mais adequada para

aprimorar a gestao dos recursos financeiros na escola?

11; 12,36% 0
42;47,19% = Treinamentos presenciais

23; 25,84%
m Cursos on-line (EAD /

autoinstrucionais)

Oficinas praticas com estudo de
casos reais

® Mentoria individual ou em grupo
(acompanhamento continuo)

13; 14,61%

Total de Respondentes = 89

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Os dados demonstram preferéncia significativa por treinamentos presenciais,
indicados por 47,19% dos participantes, o que representa 42 respondentes. Em
seguida, destacam-se as oficinas praticas com estudo de casos reais, mencionadas
por 25,84% dos participantes, equivalente a 23 sujeitos da pesquisa. Ja os cursos
on-line auto instrucionais foram indicados por parcela menor dos respondentes,

assim como as modalidades de mentoria individual ou em grupo.
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Os resultados sugerem que os profissionais envolvidos na gestéo financeira
escolar valorizam modelos formativos mais proximos da pratica cotidiana das Caixas
Escolares, especialmente aqueles que possibilitam interagcao direta, esclarecimento
imediato de duvidas e discussdo de situagdes concretas relacionadas a execucao
financeira e as prestacdes de contas.

Tal percepcédo pode estar relacionada a prépria complexidade normativa e
operacional que envolve a gestdo dos recursos publicos escolares, marcada por
frequentes alteragcdes nas resolugdes, diversidade de programas e necessidade
constante de interpretacao de orientacdes técnicas e procedimentos administrativos.
Nesse contexto, as capacitagdes presenciais e oficinas praticas tendem a ser
percebidas como mais eficazes por possibilitarem trocas de experiéncias, resolugao
imediata de problemas e maior seguranga na aplicagdo dos recursos publicos.

Além disso, a preferéncia por formagdes presenciais parece dialogar com os
sentimentos de inseguranga administrativa identificados nas respostas abertas deste
eixo, especialmente diante do receio de cometer falhas nas execugdes financeiras e
nas prestacdes de contas. Tal aspecto pode ser observado em relatos anteriores dos
participantes, que destacaram a necessidade de “mais capacitacbes presenciais”
(ATB23, questionario aplicado em nov. 2025) e de formagdes “com maior frequéncia”
(DP16, questionario aplicado em nov. 2025).

Os dados também sugerem que os participantes valorizam estratégias
formativas mais aplicadas a realidade das escolas, voltadas menos a transmissao
tedrica genérica e mais a resolucao pratica dos desafios enfrentados no cotidiano da
gestao financeira escolar.

Nesse sentido, os resultados dialogam com as reflexées de Luck (2000), ao
evidenciar que a construcdo da autonomia escolar depende ndo apenas da
descentralizagdo administrativa e financeira, mas também da existéncia de
processos continuos de formacao capazes de fortalecer competéncias técnicas e

administrativas dos profissionais envolvidos na gestédo escolar.
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Grafico 26 — Como vocé avalia seu dominio em ferramentas tecnologicas utilizadas

na gestao (Google Drive, planilhas, sistemas em geral)?

‘1; 1,12%
1; 1,12%_\ / 5; 5,62%

® Nenhum dominio

m Baixo dominio

Dominio intermediario

= Bom dominio
38;42,70%

= Dominio avancado

44; 49,44%
Total de Respondentes = 89

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Os resultados demonstram que 49,44% dos participantes, o que corresponde
a 44 respondentes, consideram possuir bom dominio das ferramentas tecnoldgicas
utiizadas na gestdo escolar, enquanto 42,70%, equivalente a 38 participantes,
avaliam possuir dominio intermediario. Além disso, apenas seis participantes
afirmaram possuir baixo dominio ou nenhum dominio dessas ferramentas.

Os dados indicam que os profissionais envolvidos na gestdo financeira
escolar demonstram relativa familiaridade com os instrumentos tecnoldgicos
utilizados nas rotinas administrativas e financeiras das escolas, especialmente
plataformas digitais, planilhas eletronicas, sistemas de prestacdo de contas e
ferramentas de armazenamento e compartilhamento de documentos.

Tal resultado sugere que as tecnologias digitais, embora exijam constante
adaptacao e atualizagdo dos profissionais, ndo constituem atualmente o principal
obstaculo para a execucao financeira nas unidades escolares pesquisadas. Essa
percepgado torna-se ainda mais evidente quando analisada em conjunto com os
resultados da Questdo 16, na qual o uso dos sistemas e ferramentas digitais foi
apontado por parcela significativa dos participantes como “pouco ou nada

desafiador”.
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Nesse contexto, observa-se que as maiores dificuldades enfrentadas pelas
escolas parecem concentrar-se menos na operacionalizagdo tecnologica dos
sistemas e mais em fatores estruturais relacionados a demanda por apoio técnico
especializado, a rotatividade dos profissionais responsaveis pelo setor financeiro, a
complexidade normativa e a sobrecarga administrativa atribuida as equipes
gestoras. Além disso, a relativa familiaridade com as ferramentas tecnoldgicas pode
estar associada ao processo de digitalizagdo das rotinas administrativas e
financeiras implementado pela SEE/MG nos ultimos anos, ampliando a utilizagéo
desses recursos no cotidiano da gestéo escolar.

Entretanto, embora os sistemas digitais ndo sejam percebidos como principal
entrave, algumas respostas abertas evidenciaram demandas relacionadas ao
aprimoramento do uso de ferramentas tecnoldgicas especificas, como planilhas,
Google Drive e sistemas financeiros. Nesse sentido, destaca-se o relato do
participante DP31: “Ferramentas como Excel, drives e planilhas” (DP31, questionario
aplicado em nov. 2025). Os resultados reforcam que a utilizacdo das tecnologias
digitais ja faz parte da rotina administrativa das escolas, mas também demonstram
que o dominio operacional dessas ferramentas, isoladamente, ndo é suficiente para
superar os desafios estruturais relacionados a gestao financeira escolar.

Por se tratar de uma questdo de carater transversal, a pergunta “Em sua
percepcgao, qual o grau de desafio de cada um dos fatores abaixo na gestdo dos
recursos publicos da escola?”, optou-se por destacar, neste eixo, os aspectos
diretamente vinculados a mao de obra e a capacidade técnica dos profissionais

envolvidos na gestao financeira escolar.
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Grafico 27 — Em sua percepgao, qual o grau de desafio de cada um dos fatores

abaixo na gestao dos recursos publicos da escola?

Recursos descentralizados sem considerar as reais

necessidades da escola (objetos definidos previamente) ——— 62,92%: 56
(EIXO 02)

Falta de tempo ou sobrecarga de funcées [N 65,17%: 58
(EIXO 02)

Rotatividade ou falta de servidores com formacédo na area NS 71,91%: 64
financeira (EIXO 04)

Burocracia excessiva nos processos administrativos [ 73,03%; 65
(EIXO 02)

80,90%; 72
Excesso de demandas oriundas da SEE/MG e
(EIXO 02)

Uso dos sistemas e ferramentas digitais de gestéo

(EIXO 04) e 50,56%; 45

Comunicacao entre gestdo escolar, colegiado e

comunidade (EIXO 03) e 58,43%; 52
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(EIXO 01) T 80,67%; 54

Dificuldade de comunicacdo com a SRE ou SEE/MG
(EIXO 03) I 61,80%; 55

Falta de transparéncia na aplicac&o dos recursos
(EIXO 01) I 70,79%; 83
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados do questionario (2026).

Nesse contexto, observa-se que a rotatividade ou a falta de servidores com
formacao na area financeira foi apontada como “muito desafiadora” por 71,91% dos
participantes, o que corresponde a 64 respondentes. Esse resultado reforgca a
relevancia de agdes de formacdo continuada e de estratégias que favoregcam a
continuidade das atividades administrativas e financeiras desenvolvidas nas
unidades escolares.

Os dados reforcam os achados identificados anteriormente neste eixo,
especialmente no que se refere a inexisténcia de um cargo especifico de “ATB

Financeiro”, a predominancia de servidores contratados temporariamente atuando
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no apoio as atividades financeiras e a auséncia de exigéncia formal de formagéao
especifica na area financeira para atuagao nas Caixas Escolares.

Essa configuracdo institucional tende a comprometer a continuidade
administrativa, a consolidagdo de conhecimentos técnicos e o aperfeicoamento
progressivo das praticas relacionadas a execugao financeira e as prestagdes de
contas. Além disso, a elevada rotatividade desses profissionais pode gerar
processos recorrentes de recomego das rotinas administrativas, aumentando a
dependéncia das escolas em relacdo ao suporte técnico ofertado pela SRE.

Em contrapartida, o uso dos sistemas e ferramentas digitais de gestédo foi
considerado “pouco ou nada desafiador” por 50,56% dos participantes, o que
corresponde a 45 respondentes. O resultado sugere que, embora existam desafios
relacionados a formagéao voltada a gestédo financeira e a continuidade das atividades
administrativas e financeiras, os profissionais demonstram relativa familiaridade com
os instrumentos tecnoldgicos utilizados na gestao escolar.

A luz desses achados, os dados indicam que os principais desafios da gestéo
financeira escolar ndo estdo concentrados, necessariamente, no uso das tecnologias
digitais, mas em aspectos relacionados a continuidade administrativa, a sobrecarga
de fungdes, a rotatividade dos profissionais envolvidos nas atividades financeiras e a
necessidade de fortalecimento da formagao e do apoio técnico voltado a gestao dos
recursos publicos.

Ao final do questionario, foi reservado um espaco para “Observacdes finais ou
sugestdes adicionais”. Por se tratar de uma questdo aberta e de carater livre, as
respostas apresentadas pelos participantes permitiram aprofundar aspectos ja
identificados ao longo deste eixo, especialmente aqueles relacionados a
continuidade das atividades administrativas e financeiras, a sobrecarga de fungoes,
a necessidade de formacao continuada e ao fortalecimento do suporte institucional
as equipes responsaveis pela gestao financeira escolar.

De modo geral, observa-se forte recorréncia de manifesta¢des relacionadas a
necessidade de profissionalizacdo da gestdo financeira das Caixas Escolares,
especialmente por meio da criagdo de funcdes especificas, maior estabilidade dos
profissionais responsaveis pelas rotinas financeiras e ampliagdo das capacitacoes

ofertadas aos gestores e ATBs.
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A esse respeito, um dos participantes afirmou: “Seria interessante a funcio do
ATB financeiro e a permanéncia dele por um periodo maior na escola, devido a
grande demanda e tramites que sao exigidos dessa area.” (ATB6, questionario
aplicado em nov. 2025). A fala evidencia que os proprios profissionais reconhecem a
complexidade das atividades relacionadas a execugao financeira escolar e apontam
a necessidade de uma estrutura técnica mais estavel para garantir continuidade
administrativa e maior seguranga operacional.

Tal percepgado também aparece em outros relatos, especialmente quando os
participantes mencionam a dificuldade de encontrar profissionais disponiveis e
preparados para atuar no apoio a gestao financeira. Nesse contexto, destaca-se a
seguinte manifestacao: “Uma sugestao seria um secretario de confianga e melhor
remunerado, para trabalhar apenas com a gestao financeira, visto a dificuldade que
encontramos de encontrar um ATB para o cargo.” (DP25, questionario aplicado em
nov. 2025).

Outro participante reforcou essa necessidade ao afirmar: “E de extrema
necessidade que as Caixas Escolares tivessem um servidor somente para trabalhar
com merenda escolar e um outro com as demais execugdes.” (DP29, questionario
aplicado em nov. 2025). As respostas demonstram que os participantes percebem a
atual estrutura das Caixas Escolares como insuficiente diante das exigéncias
administrativas, contabeis e burocraticas envolvidas na gestao dos recursos publicos
escolares.

Além dos aspectos relacionados a continuidade das rotinas administrativas e
financeiras, os relatos também apontam a rotatividade dos profissionais
responsaveis pelo setor financeiro como um fator que pode gerar desafios para a
manutengao e a transmissdo dos conhecimentos necessarios a gestdo dos recursos
publicos. As evidéncias qualitativas reforcam essa percepcao, conforme demonstra a
fala do participante T9 sobre as constantes mudangas ocorridas na equipe
responsavel pelas atividades financeiras da unidade escolar: “Ela precisou iniciar
praticamente do zero, aprendendo os processos com pouco suporte efetivo, o que
tem impactado diretamente o andamento das atividades financeiras e

administrativas da unidade”. (T9, questionario aplicado em nov. 2025).
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O relato reforca os achados identificados anteriormente neste eixo,
especialmente no que se refere aos impactos da rotatividade dos ATBs sobre a
continuidade administrativa e a consolidacdo dos conhecimentos técnicos
relacionados a execucgao financeira escolar. As respostas também evidenciam
sentimentos recorrentes de inseguranga e receio diante da responsabilidade
envolvida na utilizagdo dos recursos publicos. Nesse contexto, destaca-se o
seguinte relato: “A gestao financeira e da Caixa Escolar é, sem duvida, um grande
desafio. Muitas vezes, atuamos com receio e inseguranga, pois sabemos da
responsabilidade que envolve o uso correto dos recursos publicos”. (DPO04,
questionario aplicado em nov. 2025).

A fala demonstra que a gestao financeira escolar é percebida como atividade
de elevada complexidade e responsabilizagdo, exigindo constante atencédo as
normativas e procedimentos administrativos. Outro aspecto recorrente nas respostas
refere-se a necessidade de ampliagdo das formagdes continuadas, orientacoes
técnicas e canais permanentes de apoio institucional.

As evidéncias qualitativas reforcam essa demanda, conforme demonstram os
seqguintes relatos: “Mais capacitagcdes e reunides periddicas.” (ATB21, questionario
aplicado em nov. 2025), e “Seria muito importante termos mais formacdes,
orientagdes continuas e canais de apoio que nos proporcionem mais seguranga e
tranquilidade.” (DPO04, questionario aplicado em nov. 2025). Além disso, o
participante DP39 apresentou sugestdes relacionadas a padronizagéo de processos,
fortalecimento da comunicacéo institucional e elaboracdo de materiais operacionais
de apoio as escolas: “A criagcdo de manuais operacionais atualizados, com fluxos
padronizados e checklists, contribuiria para maior seguranga e autonomia das
equipes gestoras”. (DP39, questionario aplicado em nov. 2025).

As respostas evidenciam que os participantes valorizam estratégias
formativas mais proximas da realidade cotidiana das escolas, bem como
mecanismos de apoio continuo capazes de reduzir insegurangas e fortalecer a
autonomia administrativa das equipes gestoras.

Outro elemento relevante refere-se a percepgao de sobrecarga das equipes
escolares diante das exigéncias burocraticas associadas a execugao financeira. Tal

aspecto aparece de forma bastante expressiva na resposta do participante T1, que
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problematiza a atribuicdo de funcgdes técnicas e contabeis a profissionais sem
formagao especifica na area.

De forma geral, o participante argumenta que as escolas vém assumindo
responsabilidades administrativas e contabeis complexas sem que haja,
necessariamente, profissionais qualificados, remuneragdo adequada ou
reorganizagao das fungdes institucionais. O relato evidencia preocupagdo com a
sobrecarga dos servidores escolares, os riscos administrativos decorrentes da
auséncia de formacdo técnica especifica e os limites da atual estrutura
organizacional das Caixas Escolares.

As evidéncias encontradas nesta questao reforcam os achados identificados
ao longo de todo o Eixo 4, especialmente no que se refere aos desafios relacionados
a capacidade técnica dos atores envolvidos, a demanda por maior suporte
especializado e a necessidade de fortalecimento da estrutura de apoio a gestéo
financeira escolar.

Nesse contexto, os resultados dialogam com as reflexées de Paro (2012), ao
evidenciar que a ampliagdo das responsabilidades administrativas atribuidas as
escolas nem sempre € acompanhada das condicdes técnicas, humanas e
organizacionais necessarias para sua efetivacdo. Da mesma forma, aproximam-se
das discussodes de Lick (2000), ao demonstrar que a autonomia escolar depende da
existéncia de competéncias técnicas e estruturas organizacionais capazes de
sustentar processos de gestdo qualificados.

Com o objetivo de aprofundar a compreensdo acerca dos desafios
relacionados a mao de obra e a capacidade técnica na gestao financeira escolar,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas com trés analistas da DAFI da SRE
Itajuba, identificados nesta pesquisa como A1, A2 e A3.

As entrevistas buscaram compreender, a partir da experiéncia pratica dos
analistas, quais fatores impactam a execucado financeira das Caixas Escolares,
especialmente no que se refere a rotatividade de profissionais, as demandas de
capacitacdo, a sobrecarga de trabalho e a necessidade de fortalecimento da
estrutura técnica das unidades escolares. As respostas obtidas complementam os

dados identificados nos questionarios aplicados aos gestores e ATBs, permitindo
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ampliar a compreensé&o sobre os limites estruturais e operacionais que atravessam a
gestao financeira escolar.

Ao serem questionados sobre “Quais atividades executadas demandam mais
tempo? Por qué?”, os analistas destacaram principalmente as analises de prestagao
de contas e o atendimento as escolas, especialmente no suporte as duvidas
apresentadas por Diretores e ATBs responsaveis pela gestao financeira.

O Analista A1 afirmou: “S&o atividades de orientacdo as escolas, tirando
duvidas dos ATBs e diretores, e analises de processos de prestagdo de contas nas
classes escolares.” (A1, entrevista concedida em nov. 2025). O Analista A2
destacou: “E a anélise de prestagado de contas. E o atendimento as caixas escolares.
E depois as atividades internas ali do setor. Relatdrios e tal, empenho, criagdo.” (A2,
entrevista concedida em nov. 2025).

Ja o Analista A3 apresentou uma descricdo mais detalhada acerca da

complexidade envolvida nas analises financeiras:

De acordo com as tarefas que hoje estdo atribuidas para mim, o
nucleo do que eu faco, basicamente, é andlise de prestacdo de
contas, e € a que ocupa mais tempol...] porque tem que ter uma
analise formal de documentos, [...] tem questdo que é de ordem
juridica, outras questbes que sdo de ordem contabil, entdo ela
demanda mais tempo, porque requer mais atengdo. Depois disso, eu
acredito a outra tarefa, também, que me esta atribuida, é prestar
assessoria para as caixas escolares, isso ndo demanda tanto tempo
quanto a analise de prestacdo de contas, e também é relativo,
depende do problema que é colocado, do momento especifico de
alguma situagdo que esta ocorrendo naquele periodo, que é mais
urgente ou ndo para as escolas, [...] (A3, entrevista concedida em
nov. 2025).

As respostas evidenciam que as analises de prestacdo de contas demandam
conhecimentos técnicos diversificados, envolvendo aspectos contabeis, juridicos e
administrativos. Além disso, os relatos demonstram que o atendimento as escolas
ocupa parte significativa do trabalho dos analistas, especialmente em razdo das
duvidas apresentadas pelas equipes escolares durante a execugao dos recursos
financeiros.

Os relatos também permitem identificar o papel desempenhado pelos

analistas da DAFI enquanto burocratas de médio escaldo, conforme discutido por
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Muylaert (2019), atuando como mediadores entre as normativas da SEE/MG e a
realidade operacional vivenciada pelas escolas.

Ao serem questionados sobre “De quais capacitagdes promovidas pela
SEE/MG vocé ja participou?”, os analistas indicaram que as formagdes ofertadas
nem sempre contemplam de maneira direta as demandas e atividades

desenvolvidas no ambito da DAFI. A esse respeito, o Analista A1 afirmou:

Uma capacitacdo formal da SRE, para a nossa atividade
especificamente, eu nunca participei. Nao teve capacitagcbes em
relagcédo a novas resolugbes e em relagdo a legislacdo da classe
escolar em geral, mas em relagdo a nossa atividade do dia-a-dia
interna na SRE que envolve a analise das prestacées de contas, eu
nunca tive nenhuma capacitagdo oficial da Secretaria para essas
atividades. [...] o trabalho vocé aprende com os colegas, como é
feito, e vocé vai desenvolvendo e aprendendo com o proprio
trabalho. Ndo existe um curso, uma preparagdo da Secretaria de
Educacao para exercer essas atividades aqui na SRE. (A1, entrevista
concedida em nov. 2025).

O Analista A2 relatou ter participado de algumas capacitagdes, embora sem
detalhamento especifico: “[...] eu ja participei uma vez presencial [...], mas foi sobre
patrimdénio. Acabou ajudando um pouco também no que eu fago. [...]. Ja teve um
curso de gestdao que nés fizemos. Nao lembro como foi, mas eu ja participei de
algumas capacitagdes, sim”. (A2, entrevista concedida em nov. 2025).

Ja o Analista A3 destacou: “Nao, nunca, jamais. Nenhuma capacitagao, tudo
que eu aprendi foram os meus colegas que me ensinaram.” (A3, entrevista
concedida em nov. 2025). As falas apontam que os proprios analistas responsaveis
pelo suporte técnico as escolas relatam auséncia de capacitacbes estruturadas
voltadas as atividades especificas desenvolvidas na DAFI. Os relatos demonstram
que parte significativa do conhecimento técnico necessario ao exercicio das fungdes
€ construida empiricamente, por meio da experiéncia cotidiana e da aprendizagem
entre colegas.

Além disso, o conjunto das respostas permite compreender que os desafios
relacionados a formacdo continuada nao se restringem as escolas, alcangando
também os profissionais responsaveis pelo suporte técnico e acompanhamento das

Caixas Escolares nas SREs. Conforme Libaneo (2001), o desenvolvimento
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profissional demanda formac&o continuada, reflexdo sobre a pratica e construgao
coletiva de conhecimentos no contexto institucional. A partir dessa discussao sobre
formacgao e capacitacdo, a entrevista avanca para um dos aspectos mais recorrentes
ao longo deste eixo, com a seguinte questdo: A rotatividade de ATBs impacta a

gestao financeira das escolas? O Analista A1 afirmou:

Com certeza impacta, porque uma vez que o servidor responsavel
pelo financeiro nao é efetivo, ndo esta no quadro efetivo da escola,
terminando o contrato dele, ele é desligado, ai existe um novo edital,
ele pode ser contratado para continuar, ou ndo, pode ser uma outra
pessoa que vai continuar aquele trabalho, e muitas vezes sé&o
pessoas que nao tém nenhuma experiéncia, e isso traz um
transtorno para a escola e também para a SRE, no sentido de ter que
iniciar novamente todo o treinamento [...], todo o apoio que foi dado
aquele profissional que estava atuando anteriormente, [...] comecar
muitas vezes do zero, isso é bastante danoso para a escola, para a
gestao financeira da caixa escolar, uma vez que é um profissional
fundamental no apoio ao diretor, na execug¢ao da gestao financeira
da caixa escolar, acho que o impacto é bastante importante. Essa
falta de sequéncia no trabalho. Entédo isso pode, ao invés da escola
estar avangando, ela esta sempre em uma situagéo de retomar, de
recomecgar, periodicamente recomegar aquele trabalho, e muito do
que estava em andamento se perde, entdo seria muito importante
que houvesse um servidor efetivo no desenvolvimento dessa
fungdo.” (A1, entrevista concedida em nov. 2025).

O Analista A2 destacou:

Impacta, sim. Essa rotatividade ai impacta negativamente na gestéo.
Por conta da Caixa Escolar trabalhar de forma continuada [...]. Entao,
as vezes, algum recurso [...], a execugéo dele, comeg¢a num ano e
termina no outro. E quando tem essa mudanca do ATB, isso ai
prejudica muito o objetivo do programal...].(A2, entrevista concedida
em nov. 2025).

Ja o Analista A3 ressaltou:

Eu nem diria que acredito, [...] sei que afeta, com base na nossa
experiéncia [...] algumas [Caixas Escolares] tém esse problema de
nao ter um ATB que seja efetivo, e tem essa rotatividade [...] sempre
que entra uma pessoa hova, inclusive caso ela ndo tenha
experiéncia, ela deve aprender tudo do inicio [...]” (A3, entrevista
concedida em nov. 2025)
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Ao ser questionado sobre a continuidade dos servigos, o Analista A3

complementou:

A continuidade eu acredito que tem [...] porque independente de
quem ta la, porque pensando no 6rgéo enquanto um sistema [...] de
relagées [...], os servidores estdo la apenas para executar, entdo néo
importa quem é que seja, mas a continuidade tem que ser dada, eu
acredito que é mais na questao da qualidade do trabalho, o trabalho
tem continuidade, mas a qualidade ndo € progressiva, chega até
mesmo a regredir” (A3, entrevista concedida em nov. 2025).

Os achados revelam que a rotatividade dos profissionais responsaveis pela
gestao financeira escolar compromete ndo apenas a continuidade operacional das
atividades, mas principalmente o aprimoramento progressivo da qualidade técnica
das execucbes financeiras e das prestacbes de contas. As falas reforcam os
resultados encontrados nos questionarios aplicados aos ATBs e gestores,
especialmente no que se refere a predominancia de servidores contratados
temporariamente atuando no apoio financeiro das escolas.

A discusséao sobre os impactos da rotatividade conduz, consequentemente, a
reflexdo sobre quais tipos de apoio e capacitacdo poderiam contribuir para o
fortalecimento da gestdo financeira escolar. Ao responderem sobre “Que tipo de
apoio ou capacitagdo seria mais adequado para os gestores escolares?”, os
analistas apontaram que os desafios da gestdo financeira ultrapassam a simples
oferta de cursos ou treinamentos, envolvendo também questdes estruturais
relacionadas a organizagao das Caixas Escolares.

Nesse sentido, o Analista A1 afirmou:

A gestéo financeira teria que passar por uma estruturagdo, nova
estruturacdo, de forma que qualquer -capacitacdo, qualquer
treinamento que fosse dado fosse efetivo, porque na minha visao,
hoje, todo o esforgo que é empreendido em capacitagdes, tanto pela
SRE como pela Secretaria de Estado de Educacéo, esse esforco em
grande parte se perde pela estrutura como é feita hoje o trabalho, o
diretor ele é sobrecarregado com muitas fungdes, e ele ndo tem
tempo e ndo tem como muitas vezes priorizar a execugao financeira,
e isso é terceirizado para um ATB financeiro, e como eu ja falei
anteriormente esse ATB néo fica na fungcdo muito tempo, entao toda
capacitagdo, grande parte dela é perdida e vocé precisa estar
sempre reiniciando, entdo para que houvesse efetividade, teria que
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mexer na estrutura da casa escolar, na forma como ¢ feita a gestéo
hoje, para que houvesse uma melhora e um aproveitamento efetivo
dos treinamentos e das capacitacbes que sado realizadas. (A1,
entrevista concedida em nov. 2025).

O Analista A2 destacou: “[...] eles tinham que ter capacitagao especifica [...]
na questao financeira, da gestao, fazer planejamento, gestao de recurso. Eu vejo [...]
que eles focam pouco nessa parte ai” (A2, entrevista concedida em nov. 2025). Ja o
Analista A3 optou por realizar uma reflexao mais relacionada a sua prépria formacao
e a percepgao sobre os limites de sua atuacgao profissional, destacando que sua
resposta representava uma visao pessoal acerca da questdo proposta. Observa-se
que os analistas percebem a necessidade de formagdes mais especificas, continuas
e voltadas as demandas concretas da gestdo financeira escolar. Entretanto, os
relatos também demonstram que os desafios identificados na gestdo financeira
escolar nado estdo relacionados exclusivamente a formacdo dos profissionais,
envolvendo ainda a sobrecarga de fungdes atribuidas aos gestores, a rotatividade
dos responsaveis pelas atividades financeiras e as caracteristicas organizacionais
das Caixas Escolares.

Tais evidéncias dialogam com as reflexdes de Paro (2012), ao demonstrar
que a ampliagdo das atribuicbes administrativas dos gestores escolares
frequentemente ocorre sem reorganizagdo adequada das condi¢cdes de trabalho e
da estrutura de pessoal das escolas. As discussbdes apresentadas pelos analistas
conduzem, por fim, a reflexdo sobre a necessidade de profissionais especificos e
qualificados para atuagcado na gestao financeira escolar, com a questdo: “Na sua
visdo, a presenca de um servidor efetivo com formagéo em gestéo financeira poderia
melhorar a execugao dos recursos?”. As respostas dos trés analistas convergem
para a compreensao de que a presenca de um servidor efetivo com formagao
especifica na area financeira poderia contribuir significativamente para o
fortalecimento da gestao financeira escolar.

Os Analistas A1, A2 e A3 apontaram:

Sim, com certeza, inclusive a estrutura da escola, caixa escolar e a
estrutura do quadro de pessoal da escola teria que ser alterada de
forma que houvesse esse cargo, de preferéncia um cargo
comissionado, onde o servidor além de efetivo ele fosse valorizado
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pela fungéo e pela execugdo dessa fungédo na gestéo financeira, que
é um trabalho arduo, a gente sabe o quanto é trabalhoso essa area e
quanto é responsabilidade em cima do servidor que esta trabalhando
com isso, entdo seria importante que ele fosse efetivo e que ele
fosse valorizado na fungéo. (A1, entrevista concedida em nov. 2025).

Sim, contribuiria muito. Seria muito bom se tivesse uma pessoa com
formacéo na area [...], pessoa que pudesse ta fazendo esse trabalho
de forma profissional [...], dedicado 100% do tempo dela a essa
demanda. Entdo, isso ajudaria muito, na minha opinido (A2,
entrevista concedida em nov. 2025).

[...] € uma coisa que eu sei, porque eu sei de casos em que havia um
servidor ocupando essa fungdo, uma formagdo especifica, por
exemplo, na area de contabilidade, sei de mais de um caso, onde o
trabalho era, tinha uma qualidade muito melhor, porque a pessoa
tinha uma formacdao, ela tinha conhecimento dos conceitos, ela tinha
conhecimento da pratica, da parte técnica, do que tinha que fazer,
entdo economizava tanto o meu proprio tempo, de nédo precisar
prestar tanto assessoria, de tentar ensinar alguma coisa, porque a
pessoa ja entendia de primeira, e as vezes era totalmente
independente, e é o que eu acredito a forma como deve ser, e eu
acredito que, inclusive, o objetivo do nosso trabalho deve ser esse,
fazer com que eles sejam independentes e autbnomos, e cada vez
menos dependam da gente para fazer o que eles tém que fazer.
Entdo, eu sei que isso ndo é s6 uma opinido, [...], porque eu sei de
casos, trabalhei com pessoas que eram formadas na area, e isso
certamente contribui 100% para que o trabalho tenha uma qualidade
muito melhor, tanto na classe escolar, quanto na SRE. (A3, entrevista
concedida em nov. 2025).

Os achados revelam consenso entre os analistas quanto a necessidade de
fortalecimento técnico e estrutural das equipes responsaveis pela execugao
financeira das Caixas Escolares. Os relatos indicam que a presenca de profissionais
efetivos e qualificados poderia contribuir para melhoria da qualidade das execugdes
financeiras, maior autonomia das escolas e redugdo da dependéncia constante do
suporte técnico ofertado pela SRE.

Além disso, os dados reforcam um dos principais achados deste eixo: a
percepcao de que a atual organizagdo das Caixas Escolares apresenta desafios
relacionados a continuidade das atividades administrativas e financeiras, a
rotatividade dos profissionais responsaveis por essas atividades e a necessidade de

fortalecimento da formagéao voltada a gestao financeira escolar.
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As analises deste eixo indicam que a gestao financeira das Caixas Escolares
das escolas vinculadas a SRE Itajuba enfrenta desafios relacionados a capacidade
técnica dos atores envolvidos, a rotatividade dos profissionais responsaveis pelas
atividades financeiras e as condigdes organizacionais que permeiam a execuc¢ao dos
recursos publicos descentralizados.

Os resultados indicam que a descentralizacdo financeira ampliou as
responsabilidades das escolas sem que houvesse, necessariamente, a consolidagao
de equipes permanentes e especializadas para atuagédo na gestao financeira. Nesse
contexto, destacam-se a predominancia de vinculos temporarios entre os ATBs, a
demanda por formacao técnica voltada a gestao financeira escolar e a necessidade
de ampliagdo das oportunidades de capacitagao continuada, aspectos que podem
influenciar a continuidade das rotinas administrativas e financeiras, bem como a
execucao e a prestacdo de contas dos recursos.

Os achados dialogam com Arretche (1996), ao evidenciarem que a
descentralizagédo pode ampliar as responsabilidades atribuidas as escolas e as
Caixas Escolares, gerando novos desafios para a gestdo dos recursos publicos.
Também se aproximam das reflexdes de Lipsky (1983) e Paro (2012), ao demonstrar
que os profissionais responsaveis pela implementagdo cotidiana das politicas
publicas atuam em contextos marcados por multiplas atribuicbes, demandas
concorrentes e necessidade de apoio técnico e institucional.

Por fim, os resultados reforcam as contribuigdes de Luck (2000), ao indicarem
que a autonomia escolar depende nao apenas da descentralizagao de recursos, mas
também da existéncia de formacdo técnica, suporte institucional e condi¢des

organizacionais capazes de sustentar uma gestao financeira qualificada e continua.

3.4.5 Limitagoes metodolodgicas e posicao da pesquisadora

A realizagdo da pesquisa no contexto institucional em que a pesquisadora
atua profissionalmente apresenta potencialidades e limitacbes que precisam ser
consideradas na interpretagao dos resultados. A experiéncia da pesquisadora como
Analista Educacional da DAFI da SRE de Itajuba favoreceu o conhecimento prévio

dos processos de gestéo financeira, o acesso as fontes documentais institucionais e
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a compreensao das rotinas e dos desafios vivenciados pelas Caixas Escolares. Essa
proximidade contribuiu para a delimitagdo do problema de pesquisa e para a
construcao dos instrumentos de coleta de dados.

Por outro lado, a condicdo de pesquisadora inserida no préprio campo
investigado exige atenc&o aos possiveis efeitos da proximidade institucional sobre a
producdo e a interpretagdo dos dados. Entre esses efeitos, consideram-se a
possibilidade de viés de confirmagao, decorrente de conhecimentos e percepgdes
previamente construidos na experiéncia profissional, e a possibilidade de os
participantes modularem suas respostas em razao do vinculo profissional da
pesquisadora com a SRE. Para reduzir esses efeitos, foram adotados
procedimentos como a utilizagdo de instrumentos previamente estruturados e
aprovados pelo Comité de Etica em Pesquisa, a garantia de anonimato e
confidencialidade aos participantes e a analise articulada de diferentes fontes de
evidéncia.

A triangulagdo entre dados quantitativos e qualitativos, entrevistas e
documentos institucionais foi utilizada também como estratégia de controle
interpretativo, permitindo confrontar percepgbdes e identificar convergéncias e
divergéncias entre as fontes, em vez de privilegiar evidéncias que apenas
confirmassem expectativas previamente existentes. Na analise qualitativa, buscou-
se preservar as diferentes perspectivas manifestadas pelos participantes, inclusive
aquelas que apresentavam interpretagdes distintas ou criticas em relagdo as
praticas institucionais observadas.

Também deve ser considerada a possibilidade de viés de sele¢do decorrente
da participacdo voluntaria no questionario. Embora tenham sido convidados os
diferentes atores envolvidos na gestdo financeira das 44 escolas, houve maior
participacdo de Diretores/Presidentes e ATBs e menor adesao de Vice-Presidentes,
Tesoureiros e Secretarios. Assim, os resultados expressam as percepcdes dos
participantes da pesquisa e nao permitem presumir que 0s nao respondentes
apresentariam necessariamente as mesmas avaliacbes. Essa limitacdo foi
considerada na interpretacdo dos dados, evitando-se generalizagdes para além do

universo efetivamente investigado.
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Dessa forma, a posi¢cao profissional da pesquisadora foi compreendida
simultaneamente como uma condigdo de acesso privilegiado ao campo e como
elemento que demandou postura reflexiva ao longo da investigagdo. O
conhecimento acumulado na atuacao profissional contribuiu para a compreensao do
contexto, mas a interpretacdo dos resultados buscou apoiar-se nas evidéncias
produzidas pelos diferentes instrumentos e fontes analisadas, mantendo distingao
entre a experiéncia profissional da pesquisadora e os achados empiricos da

pesquisa.
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4 PLANO DE AGAO EDUCACIONAL: PROPOSTAS PARA O APRIMORAMENTO
DA GESTAO FINANCEIRA E DA EXECUGAO TEMPESTIVA DOS RECURSOS DE
ACOES ESPECIFICAS NAS ESCOLAS ESTADUAIS DA SRE ITAJUBA

Neste capitulo propositivo, apresenta-se um Plano de Ac¢do Educacional
(PAE) elaborado com vistas a proposi¢cao de ag¢des voltadas ao enfrentamento dos
desafios identificados ao longo desta pesquisa, especialmente no terceiro capitulo.
O PAE constitui-se, portanto, como um instrumento de intervengéo e aprimoramento
da gestdo financeira escolar, fundamentado nas evidéncias produzidas durante o
percurso investigativo.

A presente dissertacdo teve como questdo norteadora compreender: “Quais
sao os principais fatores que dificultam a execugao tempestiva dos recursos de
agdes especificas pelas Caixas Escolares e que estratégias podem ser adotadas
para aprimorar esse processo nas escolas estaduais da SRE de Itajuba?”. A partir
dessa problematica, buscou-se analisar os desafios enfrentados pelas unidades
escolares na gestdo e execugdo dos recursos descentralizados, especialmente
aqueles vinculados as acbes especificas, bem como identificar possibilidades de
fortalecimento da gestao financeira escolar.

No Capitulo 2, realizou-se a contextualizacdo e a descricdo da gestado
financeira da educacao publica, abordando o processo de descentralizacido dos
recursos financeiros, a estrutura organizacional da SEE/MG, das SREs e o papel
das Caixas Escolares na execugao dos recursos publicos. Também foram descritas
as especificidades dos recursos destinados as agdes especificas e os desafios
relacionados a sua execugao tempestiva nas escolas estaduais vinculadas a SRE
Itajuba.

Ja no Capitulo 3, de natureza analitica, foram apresentados os referenciais
tedricos que sustentaram a pesquisa, com destaque para as discussdes sobre
gestdo publica, descentralizacdo, autonomia escolar, gestdo democratica e
participativa, responsabilizacdo e atuacdo dos burocratas de nivel de rua. Nesse
percurso, destacam-se as contribuicbes de autores como Lipsky (1983), Arretche
(1996), Abrucio (2005; 2010), Luck (2000; 2013) e Paro (2012), que subsidiaram a

compreensao dos desafios presentes na gestao financeira escolar.
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Ainda no terceiro capitulo, foram descritos os procedimentos metodolégicos
da pesquisa, desenvolvida por meio de abordagem mista, com utilizacdo de
levantamento documental, aplicacdo de questionarios online aos gestores das
Caixas Escolares das 44 escolas estaduais vinculadas a SRE lItajuba e realizagéo de
entrevistas semiestruturadas com analistas da DAFI. A analise dos dados ocorreu a
partir da triangulagdo das informagdes obtidas nos diferentes instrumentos de
pesquisa, utilizando-se como suporte metodoldégico a Andlise de Conteudo proposta
por Bardin (2011).

Os resultados da pesquisa evidenciaram que, embora a descentralizacéo
financeira represente importante mecanismo de fortalecimento da autonomia
escolar, persistem desafios que dificultam a execugao tempestiva dos recursos de
acoes especificas. Entre os principais achados destacam-se: excesso de demandas
administrativas e financeiras direcionadas as equipes escolares; burocracia nos
processos de aquisicdo e prestacao de contas; dificuldades de comunicagao entre
SEE/MG, SRE e escolas; predominancia de suporte remoto; participagao limitada da
comunidade escolar na gestéo financeira; necessidade de formag¢des mais praticas e
continuas; e aspectos relacionados a continuidade das atividades financeiras, a
rotatividade dos profissionais e ao suporte técnico as unidades escolares.

Além disso, os dados evidenciaram que as escolas priorizam a execugao dos
recursos continuos destinados ao funcionamento cotidiano, como alimentacao
escolar, manutencao e custeio, em detrimento dos recursos vinculados as acoes
especificas, frequentemente associadas a projetos pedagdgicos e programas com
prazos determinados. Também se observou que parte significativa das dificuldades
extrapola a atuacgéao individual dos gestores escolares, estando relacionada a fatores
estruturais, organizacionais e institucionais.

Diante desse cenario, tornou-se evidente que os resultados da pesquisa
demandavam desdobramentos praticos capazes de contribuir para o fortalecimento
da gestao financeira escolar. Assim, o Plano de Agdo Educacional proposto neste
capitulo apresenta acdes destinadas a amenizar os pontos criticos identificados na
pesquisa, priorizando aqueles passiveis de intervencdo pela DAFI, de acordo com
suas atribuicbes institucionais e possibilidades de atuacdo junto as escolas

estaduais jurisdicionadas a SRE ltajuba.
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As acgdes propostas possuem como eixo estruturante o fortalecimento da
gestao participativa, da comunicagao institucional, do suporte técnico e da
capacidade operacional das equipes escolares, compreendendo que a melhoria da
execucao financeira depende nao apenas da transferéncia de recursos, mas
também da criagdo de condi¢des administrativas, técnicas e organizacionais
adequadas para sua operacionalizagao.

Com o objetivo de organizar e detalhar as acbes propostas neste PAE, optou-
se pela utilizacdo da ferramenta SW2H, amplamente empregada em processos de
planejamento e gestdo. Conforme destacam Inacio et al. (2023), a metodologia
auxilia na sistematizacado das acdes por meio da definicdo de aspectos essenciais
relacionados ao que sera realizado, por que, onde, quando, por quem, cComo € com
quais recursos.

A escolha dessa ferramenta justifica-se por sua capacidade de transformar
proposicoes gerais em agdes operacionais, favorecendo a definicdo de
responsabilidades, prazos, estratégias de execucdo e mecanismos de
acompanhamento. Tal perspectiva dialoga com as reflexdes de Libaneo (2001)
acerca da importancia do planejamento como instrumento de organizagcdo e
coordenacgao das ag¢des educacionais.

Além disso, Nakagawa (2017) ressalta que o 5W2H contribui para a
operacionalizacado de planos de agao ao proporcionar maior clareza na definicdo dos
objetivos e das etapas necessarias para sua implementacdo. Nesse sentido, o
5W2H foi utilizado como instrumento de organizacdo das agdes propostas para o
fortalecimento da gestdo financeira escolar no ambito da SRE Itajuba, permitindo
explicitar os responsaveis, 0s recursos necessarios e as etapas de implementacao
de cada intervencgéo.

Assim, as acdes propostas foram organizadas de forma integrada, buscando
responder aos quatro eixos analiticos da pesquisa: participacdo democratica,
execugao tempestiva dos recursos, comunicagao institucional e capacidade técnica
dos profissionais envolvidos na gestao financeira escolar.

Ressalta-se que as agdes propostas neste PAE foram elaboradas
considerando as competéncias institucionais da DAFI da SRE de Itajuba, conforme

estabelecido pelo Decreto n® 48.709/2023. Nesse sentido, embora a pesquisa tenha
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identificado desafios relacionados a fatores estruturais, normativos e organizacionais
que extrapolam o campo de atuagdao da DAFI e da prépria SRE, optou-se pela
proposi¢ao de agdes compativeis com as atribui¢cdes institucionais do setor.

De modo especifico, o artigo 57 do referido Decreto estabelece como
competéncias da DAFI, entre outras atribuigbes, orientar as escolas estaduais
quanto as transferéncias de recursos financeiros, acompanhar e analisar os
processos de prestacdo de contas das Caixas Escolares, bem como assessorar as
unidades escolares em questdes administrativas e operacionais relacionadas ao seu
funcionamento (Minas Gerais, 2023). Dessa forma, as agdes propostas concentram-
se especialmente no fortalecimento da comunicagdo institucional, do suporte
técnico, da formacao continuada e do acompanhamento preventivo da execugao

financeira das unidades escolares.

Quadro 21 — Sintese dos principais achados da pesquisa por eixo analitico

Eixo Analitico Principais Achados da Pesquisa

Eixo 1 —
Participacgao
Democratica na
Gestao da Caixa

Participagdo concentrada na equipe gestora e no ATB
financeiro; necessidade de fortalecimento das praticas
participativas e maior envolvimento da comunidade escolar na
gestao financeira.

Escolar
Eixo 2 — Sobrecarga de demandas administrativo-financeiras; burocracia
Execucio nos processos de aquisicao e prestacao de contas; recursos
~ vinculados a objetos previamente definidos pela SEE/MG;
Tempestiva dos il ~ ~ i
RECUrSOS dificuldades para execucao dos recursos de acoes especificas e

permanéncia de saldos sem execugao.

Necessidade de orientagdes mais claras, integradas e
Eixo 3 — contextualizadas; predominancia de suporte remoto; demanda
Comunicagdo |por acompanhamento mais proximo das escolas; e desafios
Externa e Interna |relacionados a articulagcdo entre os setores pedagodgicos e
financeiros.

Sobrecarga de atribuicbes administrativas, pedagdgicas e

Eixo 4 —Mao de | ) . L
Obra e financeiras do diretor escolar; rotatividade dos ATBs
. responsaveis pelo apoio financeiro; necessidade de formacodes
Capacidade : ” . . . : i
o mais praticas, continuas e alinhadas a realidade das escolas;
Técnica dos . . . . )
Gestores necessidade de alinhamento técnico continuo para os analistas

da DAFI.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2026).
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Com base nos achados identificados, as acdes propostas neste Plano de
Acao Educacional foram estruturadas de forma articulada e complementar. A Agéo 1
busca fortalecer a comunicagao institucional e a padronizagdo das orientagdes
técnicas; a Agao 2 propde a ampliagdo do suporte técnico, da formagao continuada e
da aproximacao entre a DAFI e as unidades escolares; enquanto a Acdo 3 visa
consolidar estratégias de monitoramento preventivo da execucgdo financeira,
favorecendo maior acompanhamento da utilizagdo dos recursos publicos
descentralizados. Dessa forma, as acdes se complementam na perspectiva do
fortalecimento da gestéo financeira escolar e da execugédo tempestiva dos recursos

de acgdes especificas.
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Figura 8 — Sintese das agdes propostas no Plano de Agao Educacional (PAE)
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pes favorecer o execuglio SRE Itajubé. letivo de 2027
Recursos tempestiva dos recursos h « MNumero de intervengoes

©

puiblicos e reduzir
saldos sem utilizagio.

Q Orientagdes preventivas

s escolas.

Fonte: Elaborado pela autora com auxilio do ChatGPT (OpenAl, 2026).

OBJETIVO GERAL DO PAE: Aprimorar a gestio financeira escolar e promover a execugio tempestiva dos recursos de agdes especificas
nas escolas estaduais da SRE Itajub4, por meio de agbes integradas de comunicagio, capacitagio, monitoramento e padronizacio.

preventivas realizadas.

ofin
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4.1 ACAO 1: PADRONIZAGCAO E INTEGRACAO DAS ORIENTACOES TECNICAS
DA DAFI: UM KIT DE FERRAMENTAS

Os resultados da pesquisa evidenciaram que as dificuldades relacionadas a
comunicagao institucional, a fragmentacédo das informagdes e a limitada integragao
entre os setores pedagdgico e financeiro impactam diretamente a execugado dos
recursos publicos nas escolas estaduais jurisdicionadas a SRE Itajuba. Os dados
obtidos nos questionarios e entrevistas indicaram a necessidade de orientagbes
mais claras, integradas e acessiveis, bem como de maior articulagdo entre as
diferentes diretorias da Superintendéncia Regional de Ensino no atendimento as
demandas das unidades escolares.

Além disso, observou-se que parte das dificuldades enfrentadas pelas escolas
decorre da multiplicidade de canais de comunicagao, da interpretacido distinta das
normativas pelos diferentes setores e da auséncia de materiais orientadores
padronizados que auxiliem gestores escolares, membros das Caixas Escolares e
servidores responsaveis pela gestao financeira.

Diante desse cenario, propde-se a implementacdo da acdo denominada
“Padronizacao e Integragao das Orientagdes Técnicas da DAFI”, com o objetivo de
fortalecer os fluxos de comunicagao institucional, ampliar a clareza das orientagdes
encaminhadas as escolas e favorecer maior integragdo entre os setores
responsaveis pelo acompanhamento das agbes pedagdgicas e financeiras,
conforme quadro 16:

Quadro 226 — Sintese da Ag¢ao 1: Protocolo 5W2H

(continua)
5W2H DESCRIGAO
Kit DAFI: Caixa de Ferramentas para a Gestao Financeira
What Escolar com materiais padronizados de orientacoes
(O que sera feito?) |técnicas sobre a gestdo dos recursos pelas Caixas
Escolares.

Para reduzir a fragmentacao das informagdes, ampliar a
clareza das orientagdes institucionais e fortalecer a
comunicagao interna entre SRE e escolas.
Where Na SRE Itajuba, com abrangéncia para todas as 44
(Onde sera feito?) | escolas estaduais jurisdicionadas.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Why
(Por que sera feito?)
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Quadro 236 — Sintese da Acgao 1: Protocolo 5W2H

(concluséao)

5W2H DESCRICAO

When A partir do segundo semestre do ano de 2026, de forma
(Quando sera feito?) |continua.

Equipe da Diretoria Administrativo e Financeira (DAFI),

Who em parceria com a DIRE (Diretoria Educacional) e apoio

(Por quem sera feito?) |[do Nucleo de Tecnologia Educacional (NTE), da SRE
Itajuba.

How Utilizagdo do SEI'MG para formalizagdo das orientagoes,

alinhamentos periodicos entre diretorias e elaboracao de
materiais técnicos padronizados.

A acdo podera ser executada utilizando-se os recursos
humanos e tecnoldgicos ja disponiveis na SRE Itajub3,
visto que as atividades propostas correspondem as
atribuigdes institucionais dos servidores envolvidos, nao
implicando a necessidade de contratacdo de pessoal ou
de previsdo orgamentaria adicional para sua
implementacgéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

(Como sera feito?)

How Much
(Quanto custara?)

A agao sera desenvolvida por meio das seguintes etapas:

Etapa 1 — Levantamento das principais demandas das escolas

Inicialmente, a equipe da DAFI realizara o levantamento das duvidas e
dificuldades mais recorrentes apresentadas pelas escolas durante os plantdes
técnicos, atendimentos telefénicos, reunides, e-mails institucionais e processos
encaminhados via SEI/MG. O objetivo é identificar os temas que demandam maior
necessidade de orientacédo e padronizagao.

Etapa 2 — Alinhamento institucional entre DAFI e DIRE

Apos a identificacdo das demandas, serdao promovidas reunides periddicas
entre a DAFI e a DIRE, visando alinhar procedimentos, esclarecer responsabilidades
e construir orientagdes conjuntas para situagbes que envolvam aspectos
pedagogicos e financeiros de forma integrada. Essa etapa busca reduzir
divergéncias de interpretacdo e fortalecer a atuacido articulada das diretorias no

atendimento as escolas.
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Etapa 3 — Elaboracao dos materiais técnicos orientativos

Com base nas demandas identificadas na pesquisa e nos alinhamentos
realizados entre as diretorias da SRE Itajuba, sera elaborado o Kit DAFI: Caixa de
Ferramentas para a Gestdo Financeira Escolar, reunindo materiais técnicos
padronizados destinados a apoiar os gestores escolares e os ATBs financeiros na
execucao de suas atribuicoes.

O kit contemplara temas relacionados a gestédo financeira escolar, execugao
dos recursos descentralizados, prestagao de contas, utilizacdo dos sistemas oficiais
e demais procedimentos administrativos vinculados as Caixas Escolares. Para tanto,
serdo produzidos manuais praticos, fluxogramas, checklists, modelos de
documentos, incluindo o Protocolo de Transicdo da Gestdo Financeira Escolar para
utilizagcdo nos processos de substituicdo de gestores escolares e ATBs financeiros,
perguntas frequentes, videos explicativos, tutoriais e apresentag¢des digitais, com
apoio do Nucleo de Tecnologia Educacional (NTE) e da plataforma Canva for
Education®'.

Os materiais serdo disponibilizados em formato digital por meio do SEl,
Google Drive e grupos institucionais de WhatsApp, possibilitando acesso rapido e
permanente as orientagdes. Além do conteudo técnico, sera priorizada uma
apresentacao visual padronizada e atrativa, com utilizacdo de recursos graficos,
icones, infograficos, imagens ilustrativas e elementos visuais que favorecam a
leitura, a compreensao e a consulta rapida das informacoes.

A proposta busca transformar conteudos normativos e procedimentais,
frequentemente considerados complexos, em materiais de facil compreensao e
aplicagao pratica, contribuindo para a padronizagao das orienta¢des técnicas e para
o fortalecimento da autonomia dos profissionais responsaveis pela gestao financeira
escolar.

Etapa 4 — Formalizagao e divulgacao das orientagoes

21 O Canva for Education é uma plataforma digital gratuita voltada para professores e
estudantes, que possibilita a criagdo colaborativa de materiais pedagogicos,
apresentacgdes, videos e recursos visuais educacionais. Em parceria com a plataforma
Canva, a Secretaria de Estado de Educacgéo de Minas Gerais (SEE/MG) disponibiliza o
acesso a ferramenta para servidores e professores da rede estadual de ensino.
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As orientagdes institucionais serdo formalizadas prioritariamente por meio do
Sistema Eletronico de Informagdes (SEI/MG??), garantindo maior rastreabilidade,
transparéncia e seguranga administrativa.

Além do SEI/MG, os materiais produzidos poderédo ser disponibilizados em
ambiente virtual compartilhado, possibilitando acesso permanente pelas escolas e
consulta sempre que necessario.

Etapa 5 — Atualizagao periédica dos materiais

Considerando as frequentes alteragdes normativas relacionadas a gestéao
financeira escolar, os materiais produzidos serdo revisados periodicamente pela
equipe da DAFI, de modo a manter as orientagbes atualizadas e alinhadas a
legislagao vigente e as diretrizes da SEE/MG.

Etapa 6 — Monitoramento e avaliagao da acao

A efetividade da acédo sera acompanhada por meio da analise das principais
demandas encaminhadas pelas escolas, da redugao de duvidas recorrentes, da
utilizagdo dos materiais produzidos e da percepgao dos gestores escolares quanto a
clareza das orientacdes recebidas.

Também serédo observados aspectos relacionados a integracéo entre DAFI e
DIRE e a uniformidade das orientagdes prestadas as unidades escolares.

Para operacionalizagdo do programa, o Diretor DAFI podera designar
anualmente um analista para atuar como coordenador das acoes.

Espera-se que a acdo contribua para fortalecer a comunicacao institucional,
ampliar a seguranca administrativa das escolas e promover maior integragao entre
as dimensdes pedagogica e financeira da gestdo escolar, favorecendo a execugao

mais eficiente dos recursos publicos descentralizados.

22 O Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI/MG) é uma plataforma digital utilizada pela
administracdo publica para producado, tramitacdo, assinatura e gestdo eletrbnica de
processos e documentos administrativos, visando maior agilidade, padronizagéo,
transparéncia e reducao do uso de documentos fisicos.
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4.2 AGAO 2: PROGRAMA DAFI PRESENTE

Os achados da pesquisa evidenciaram a necessidade de maior aproximagao
entre a DAFI e as unidades escolares, especialmente quanto ao suporte técnico, a
formagao continuada e ao acompanhamento das demandas financeiras das Caixas
Escolares. Também foram identificados desafios relacionados a participagédo da
comunidade escolar, a comunicagao institucional e a sobrecarga das equipes
gestoras. O Programa DAFI Presente constitui uma estratégia integrada de
formagdo continuada, acompanhamento técnico e fortalecimento da gestéo
financeira escolar, estruturada a partir dos achados da pesquisa e das atribui¢cdes
institucionais da Diretoria Administrativa e Financeira da SRE Itajuba. Sua
implementagdo busca ampliar a aproximagao entre a DAFI| e as escolas estaduais,
promovendo acdes preventivas, orientativas e formativas voltadas ao aprimoramento
da execugao dos recursos publicos descentralizados.

Para operacionalizagdo do programa, o Diretor DAFI podera designar
anualmente um analista para atuar como coordenador das agdes, responsavel pelo
acompanhamento do cronograma, consolidacdo dos registros, elaboragdo dos
relatérios e articulagdo com os demais setores envolvidos. As atividades serao
desenvolvidas em articulacdo com a DIRE, Inspecédo Escolar, NTE, Nutricionista da
SRE e demais setores envolvidos, conforme a natureza de cada acao.

A operacionalizagcdo do Programa DAF| Presente ocorrera por meio das
seguintes etapas:

Etapa 1 — Planejamento anual das acoes

No final de cada exercicio, a equipe da DAF| realizara reunidao de
planejamento para definicdo do cronograma anual de atividades, organizagédo das
capacitagoes, elaboragcdo dos materiais formativos e definicdo das escolas que
demandardo acompanhamento prioritario.

Nessa etapa também serdo analisados os resultados do exercicio anterior, as
principais dificuldades identificadas pelas escolas e as alteragcbes normativas
publicadas pela SEE/MG e pelos 6rgaos federais relacionados a gestao financeira

escolar.
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Etapa 2 — Organizagao dos polos de atendimento

Com o objetivo de otimizar os deslocamentos da equipe técnica e ampliar o
alcance das agdes presenciais, as escolas serdo organizadas em polos regionais de
atendimento, conforme apresentado no Apéndice D - Organizagdo dos polos de
atendimento da acéo “Programa DAFI presente”.

Essa organizagdo permitira a realizagdo de capacitacbes presenciais
regionalizadas, reduzindo custos operacionais e favorecendo maior participagdo dos
gestores escolares e dos ATBs financeiros.

Etapa 3 — Execucao das acoes formativas e de acompanhamento

Ao longo do ano, serado executadas as seis agdes que compdem o Programa
DAFI Presente:

a) formacéao continuada para gestores e ATBs;

b) acompanhamento técnico presencial as escolas;

c) plantdes técnicos on-line;

d) curso introdutdrio para novos gestores e ATBs;

e) participagdo nas Assembleias das Caixas Escolares;

f) fortalecimento da equipe técnica da DAFI.

As acgdes serao desenvolvidas de forma complementar e articulada, buscando
atender tanto as demandas coletivas quanto as necessidades especificas
identificadas em cada unidade escolar.

Etapa 4 — Registro e acompanhamento das atividades

Como produtos do Programa DAFI Presente, espera-se a elaboragdo de
cronograma anual de capacitagdes, listas de presenca, relatorios de visitas técnicas,
materiais orientativos, videos formativos, registros dos plantées técnicos e relatério
anual consolidado das acbes desenvolvidas.

Os dados coletados permitirdo acompanhar o alcance das acdes, 0 numero
de participantes atendidos, as principais demandas apresentadas pelas escolas e as
intervengdes realizadas pela equipe da DAFI.

Etapa 5 — Monitoramento dos resultados

Periodicamente, a equipe da DAFI realizara reunides internas para analise
dos resultados do programa, identificando avancos, dificuldades e necessidades de

adequacao das agdes planejadas.
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Entre os aspectos a serem monitorados destacam-se:

Participacao dos gestores e ATBs nas formacgoes;

Quantidade de atendimentos realizados;

Principais duvidas encaminhadas pelas escolas;

Demandas identificadas durante as visitas técnicas;

Percepcgéao dos participantes sobre as agcdes desenvolvidas;
Indicadores relacionados a execugao e prestagdo de contas dos

recursos.

Etapa 6 — Avaliagdao anual do programa

Ao final de cada exercicio financeiro, sera realizada avaliacdo global do

Programa DAFI Presente, considerando os resultados alcancgados, as dificuldades

encontradas e as contribuicdes das ag¢des para o fortalecimento da gestéo financeira

escolar. Os resultados subsidiardo o planejamento das agdes do exercicio seguinte,

permitindo ajustes, aperfeicoamentos e redefinicao de prioridades de atendimento.

Diante desse cenario, propde-se o Programa DAFI Presente, estruturado em

seis acdes integradas de formagdo continuada, acompanhamento técnico e

fortalecimento do suporte institucional as escolas estaduais vinculadas a SRE

Itajuba, de acordo com o quadro 17 sintese:
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Quadro 247 — Sintese da Ac¢ao 2 - Programa DAFI Presente: Protocolo SW2H

(continua)
What Why Where When Who How How Much
(O que?) (Por qué?) (Onde?) | (Quando?) | (Quem?) (Como?) (Quanto?)
Aperfeicoar Realizacdo de Materiais formativos:
pereig Polos capacitagoes R$ 300,00
conhecimentos o .
HECNICOS regionais Equipe presenciais e on- Custos de deslocamentos
~ . . da SRE line (Google (Diarias de viagem):
1. Formacéo relacionados a N . DAFI, 23
. ~ Itajuba A partir de Meet) com foco R$ 489,60, sendo o trabalho
continuada para gestao id 2027 gestores ~ . ;
gestores e ATBs financeira (vide ' escolares em execti¢ao rgah_zado por 04 Af‘a"StaS-
escolar e & quadro 18) o ATBs financeira, Diarias sem pernoite: 08 Polos
leqislaco e ambiente ' legislacéo e x R$ 15,30 x 8 Analistas =
gisia¢ virtual. prestacao de R$ 489,60
vigente.
contas. Transporte: Carro Oficial
Aproximar a ;?2;%2:@ Custos de deslocamentos
DAFI das 44 Escolas semestral 05 Realizagao de (Diarias de viagem):
o unidades estaduais de visitas a | Analistas visitas técnicas R$ 1.346,40.
Acom anhamento escolares e da ser da DAFl e | oM orientagdes, Diarias sem pernoite: 44
. pa oferecer jurisdigao acompanhamento Escolas — 13 situadas em
in loco as escolas elaborado | gestores : o .
suporte da SRE orcada | escolares. | € esclarecimento Itajuba (Municipio sede da
técnico mais Itajuba. azalista da ' de duvidas. SRE) 31 x R$ 15,30 x 2 visitas
personalizado. DAF] anuais = R$ 948,80.

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

23 Custo estimado com base em informacdes do Setor de Diarias da SRE Itajuba. Para deslocamentos sem pernoite, a diaria corresponde a
R$ 15,30, considerando o desconto do auxilio-alimentagdo ja pago mensalmente aos servidores. Para deslocamentos com pernoite, o valor
da diaria é de R$ 198,30. Os valores poderao sofrer variagdes conforme a disponibilidade de veiculo oficial e a necessidade de utilizagéo de

transporte coletivo.
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Quadro 17 — Sintese da Ac¢ao 2 - Programa DAFI Presente: Protocolo SW2H

(continua)
What Why Where When Who How How Much
(O que?) | (Por qué?) (Onde?) (Quando?) (Quem?) (Como?) (Quanto?)
A acao podera ser executada
utilizando-se os recursos
Realizacao de humanos e tecnoldgicos ja
Manter canal plantdes para disponiveis na SRE Itajuba, visto
3. permanente de Semanalme Equipe esclarecimento de que as atividades propostas
Plantdes comunicacso e Plataforma nte, as DAFI, duvidas e/ou correspondem as atribui¢des
técnicos suporte as virtual. quintas- gestores e orientagbes institucionais dos servidores
on-line escolas feiras. ATBs. previamente envolvidos, ndo implicando a
' programadas. necessidade de contratacédo de
(Google Meet) pessoal ou de previsao
orgcamentaria adicional para sua
implementacgéio.
Reduzir
dificuldades
4 C iniciais e . Oferta de formacgao
v LUrso romover Sempre que Equipe introdutéria com ~ .
introduto prom: Ambient houver DAFI, tetidos basi A acao podera ser executada
rio para maior moiente ingresso de | gestores e conteudos baslcos utilizando-se os recursos
novos seguranca na virtual ?/ ou novos ATBs sobreJeg!sIag;aq, humanos e tecnoldgicos ja
atuacao dos SRE lItajuba. , execucao financeira . o o
gestores gestores ou | ingressante ~ disponiveis na SRE lItajuba.
e ATBs novos ATBs. s. © prestagao de
responsaveis contas.
pela gestao
financeira.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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Quadro 17 — Sintese da Agao 2 - Programa DAFI Presente: Protocolo 5W2H

(concluséo)

What Why Where When Who How How Much
(O que?) (Por qué?) (Onde?) (Quando?) (Quem?) (Como?) (Quanto?)
e Custos de deslocamentos
(Diarias de  viagem):
ADOIO & R$ 4.699,20.
mobiIFi)za 50 da Diarias com pernoite: 22
. Fortalecer a DAFI, ac Escolas x R$ 198,30 =
5. Participacao osto Durante o ostores comunidade e RS 4.362.60
nas art?ci ativa e Escolas periodo de egscolares orientagao Diériés ,sem ernoite: 22
Assembleias P p: estaduais da | realizagao ] sobre b PO
) ampliar o A Colegiado ~ Escolas x R$ 1530 =
Anuais das envolvimento da jurisdicao da das Escolar e prestacédo de R$ 336.60
Caixas idad SRE Itajuba. | assembleias dad contas e N ’ 29 | d
Escolares comunidade anuais. comunida utilizagao dos ( as escolas oS
escolar. e escolar. FECUrSOS municipios  vizinhos pode
o realizar acdo em um unico
publicos. dia)
e Materiais formativos:
R$ 200,00
Aprimorar a Encontros de
6.. qualidade e SRE ltajuba | Mensalmente . alinhamento, A.a}gao podera ser executada
Fortalecimento . . . Equipe estudos. utilizando-se 0s  recursos
d : uniformidade das | e ambiente | ou conforme ~ . -
a equipe orientacdes as virtual necessidade DAFI. Formacéao humanos e tecnoldgicos ja
técnica da DAFI oscolas ' ) continuada disponiveis na SRE Itajuba.
' interna.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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4.2.1 Formagao Continuada para Gestores e ATBs

Os resultados da pesquisa evidenciaram que a gestdo financeira escolar
demanda conhecimentos especificos relacionados a legislacdo, planejamento,
execugao dos recursos e prestagao de contas. Além disso, gestores escolares, ATBs
e analistas da DAFI apontaram a necessidade de capacitagbes mais frequentes,
praticas e alinhadas as situagdes vivenciadas no cotidiano das escolas.

Diante desse cenario, propde-se a realizagdo de um programa de formagao
continuada voltado aos gestores escolares e aos ATBs financeiros das escolas
estaduais jurisdicionadas a SRE Itajuba. A proposta contempla capacitagdes
presenciais e on-line sobre temas relacionados a gestao financeira escolar, incluindo
legislacdo  vigente, planejamento financeiro, execugdo dos recursos
descentralizados, utilizacdo dos sistemas oficiais, prestacdo de contas e analise de
situagdes praticas identificadas pela DAFI. Como forma de operacionalizar essa
acao, o Quadro 18 apresenta uma proposta de cronograma formativo para o ano de
2027.
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Quadro 18 — Proposta de Cronograma Formativo do Programa DAFI Presente

Ano 2027

(continua)

Periodo

Modalidade

Publico-alvo

Tematica/Objetivo

Estratégias Propostas

Janeiro

Capacitagao
presencial por
polos regionais

Gestores escolares,
ATBs e membros
das Caixas
Escolares.

Legislacao vigente, planejamento
financeiro e avaliacdo dos PAFs
elaborados no exercicio anterior no
contexto do novo Sistema de
Gestéo Descentralizada (SGD).

Formacao regionalizada por polos, com

orientagdes sobre planejamento financeiro

€ execugao dos recursos para o exercicio
de 2027.

Marco a
Maio

Capacitagao
presencial e
online por
escola

Colegiado Escolar,
Conselho Fiscal,
membros da Caixa
Escolar e
comunidade escolar.

Fortalecimento da gestao
democratica, participacao da
comunidade escolar e transparéncia
na gestao financeira.

Participacdo da DAFI nas Assembleias
Gerais das escolas; divulgagéo de canais
institucionais de comunicacgao; proposta
de mural da transparéncia; elaboragao de
video orientativos em parceria com o NTE;
capacitacdo prévia dos colegiados e
conselhos.

Abril

Capacitacao
online para
todas as
escolas

Gestores escolares
e ATBs das 44
Escolas atendidas
pela SRE Itajuba.

Apresentagao e organizacédo dos
documentos necessarios para
habilitagdo da Caixa Escolar.

Formacao remota com orientagdes
técnicas e apresentacdo de documentos
padronizados. (Google Meet)

Maio

Capacitagao
presencial por
polos regionais

Gestores escolares
e ATBs das 44
Escolas atendidas
pela SRE Itajuba.

Execucao dos recursos da
alimentagao escolar e
procedimentos relacionados a
chamada publica.

Formacao presencial em parceria com a
Nutricionista da SRE, considerando o
periodo preparatorio das chamadas

publicas do segundo semestre letivo.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).




239

Quadro 18 — Proposta de Cronograma Formativo do Programa DAFI Presente

Ano 2027
(concluséo)
Periodo Modalidade Publico-alvo Tematica/Objetivo Estratégias Propostas
Gestores escolares e Formacao realizada em parceria
Capacitagao equipes pedagogicas entre DAFI e DIRE, buscando
Junho online por Gestores escolares e ATBs PDDE e Ac¢bes Agregadas. maior integragao entre as
escola das 44 Escolas atendidas dimensdes pedagogica e
pela SRE lItajuba. financeira. (Google Meet)
Formacéao remota por
Setembro Capacitacso Gestores escolares e ATBS Prestacao de c_:ontas dos grupqs/polos, com foco nos
a Outubro | online por polos das 44 Escolas atendidas | recursos estaduais e do PDDE | procedimentos de prestagao de
pela SRE lItajuba. no Sistema SGD. contas e utilizacdo do sistema.
(Google Meet)
Execucso dos recursos da Formacao remota em parceria
Capacitagao Gestores escolares e ATBs alimentacao escolar e com a Nutricionista da SRE,
Novembro online para das 44 Escolas atendidas 50 d h d considerando o planejamento do
todas as escolas pela SRE lItajuba. preparagao das chamadas primeiro semestre do exercicio
publicas do exercicio seguinte.
subsequente.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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Para viabilizar o acompanhamento presencial e ampliar a aproximagao entre
a DAFI e as unidades escolares, propde-se a organizagao das escolas estaduais
vinculadas a SRE Itajuba em oito polos regionais de atendimento, conforme
apresentado no Apéndice D. Essa organizagao busca otimizar os deslocamentos da
equipe técnica, favorecer o atendimento regionalizado e ampliar o suporte técnico as
escolas.

Espera-se que a agao contribua para o fortalecimento da capacidade técnica
dos profissionais envolvidos na gestdo financeira escolar, promovendo maior
seguranga na tomada de decisdes e reduzindo inconsisténcias nos processos de

execucao e prestacao de contas.

4.2.2 Acompanhamento in loco nas Escolas

A pesquisa revelou que parte dos participantes considera importante ampliar a
proximidade entre a Superintendéncia Regional de Ensino e as escolas,
especialmente por meio de orientagcbes presenciais e acompanhamento mais
individualizado. As entrevistas realizadas com os analistas da DAFI também
evidenciaram a necessidade de fortalecer as agdes de suporte técnico junto as
unidades escolares, favorecendo a identificacdo preventiva de dificuldades
relacionadas a gestéao financeira e a execugao dos recursos publicos.

Nesse contexto, propde-se a implementagao da acido de acompanhamento in
loco as escolas, integrante do Programa DAFI Presente. A iniciativa sera coordenada
pela DAF| e executada pelos cinco analistas responsaveis pelo atendimento as
escolas e pela analise das respectivas prestagdes de contas.

Considerando a divisdo ja existente das 44 escolas estaduais entre os
analistas da DAFI, cada servidor ficara responsavel pelo planejamento e realizagao
das visitas técnicas as unidades escolares sob sua responsabilidade. No inicio de
cada exercicio, cada analista elaborara um cronograma semestral de visitas,
contemplando, sempre que possivel, a realizacdo de pelo menos uma visita
presencial por semestre em cada escola.

A definicdo das visitas considerara aspectos como histérico de dificuldades na

execugao dos recursos, inconsisténcias identificadas nas prestagcdes de contas,
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recursos com baixa execugao, ingresso de novos gestores ou ATBs financeiros,
além de demandas especificas encaminhadas pelas unidades escolares. Em
situagcdes que demandem suporte especializado ou envolvam maior complexidade, o
analista responsavel podera solicitar a participacdo de outro analista da DAFI.
Sempre que possivel, as visitas também poderdo ser realizadas em conjunto com a
Inspecgao Escolar, favorecendo uma atuacgao integrada entre os diferentes setores da
SRE.

Durante os acompanhamentos presenciais, poderdo ser realizados
esclarecimentos sobre procedimentos administrativos e financeiros, orientacoes
relacionadas a legislagao vigente, acompanhamento da execucdo dos recursos
descentralizados, analise de processos em andamento, verificagdo de documentos e
identificacao de dificuldades que demandem suporte técnico adicional da SRE.

Para garantir a padronizagdo dos registros e o acompanhamento das
orientagdes prestadas, cada visita técnica sera formalizada por meio do Relatério
Padrao de Visita, apresentado no Apéndice C. O documento contemplara
informacdes sobre os servidores participantes, identificacdo da escola atendida, data
e horario da visita, acbes realizadas, orientagcdes fornecidas, recomendacgdes
pactuadas e respectivos prazos para atendimento.

O relatdrio sera assinado pelos servidores participantes e pelo representante
da unidade escolar, constituindo registro formal das atividades desenvolvidas pela
DAFI durante o acompanhamento. Apds a realizagcdo da visita, as recomendacodes
registradas serdao monitoradas pelo analista responsavel por meio dos canais
institucionais de comunicagdo, da analise da documentagdo encaminhada pela
escola e dos resultados observados nas prestagdes de contas subsequentes.

Os relatérios produzidos também servirdo como instrumento de
monitoramento do Programa DAFI| Presente, subsidiando as reunides periddicas de
acompanhamento realizadas pela equipe da DAFI e contribuindo para a avaliagao
anual das acbes desenvolvidas. Dessa forma, busca-se estabelecer um ciclo
continuo de orientagcdo, acompanhamento, monitoramento e aperfeicoamento da
gestao financeira escolar.

Espera-se que a acao fortaleca a relacdo entre a DAFIl e as unidades

escolares, promova acompanhamento preventivo mais proximo da realidade de cada
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escola, amplie a seguranga administrativa dos gestores e contribua para a melhoria
da execucgao dos recursos publicos descentralizados e da qualidade das prestagdes

de contas.

4.2.3 Plantoes Técnicos Online

Os plantbes técnicos ja constituem uma estratégia adotada pela DAFI para
atendimento as escolas estaduais e foram reconhecidos pelos participantes da
pesquisa como um canal de comunicacao, orientacdo e suporte técnico. Entretanto,
os dados coletados evidenciaram a necessidade de aperfeicoar a organizagao
desses encontros, diferenciando os momentos destinados ao esclarecimento de
duvidas daqueles voltados a divulgagao de novas orientag¢des institucionais.

Dessa forma, propde-se a continuidade dos plantdes técnicos on-line,
realizados semanalmente as quintas-feiras, por meio da plataforma Google Meet,
com definicdo prévia de objetivos e pautas. Os encontros poderdao ocorrer em duas
modalidades: (i) plantdes para esclarecimento de duvidas relacionadas a execucgéo
financeira, utilizagdo dos sistemas oficiais e prestagcdo de contas; e (ii) reunides
informativas destinadas a apresentacdo de novas normativas, procedimentos,
programas e orientagdes emanadas pela SEE/MG, FNDE ou SRE Itajuba.

Para ampliar a efetividade da agdo, sugere-se que as pautas sejam
divulgadas previamente as escolas, possibilitando melhor preparagdo dos
participantes e maior aproveitamento do tempo destinado as reunides. Além disso,
0s principais encaminhamentos e orientagdes poderdo ser registrados e
disponibilizados posteriormente no ambito do Kit DAFI: Caixa de Ferramentas para a
Gestao Financeira Escolar.

A medida busca tornar a comunicagao mais eficiente, ampliar a previsibilidade
dos atendimentos, fortalecer o suporte técnico oferecido as unidades escolares e
contribuir para a reducdo de duvidas recorrentes relacionadas a gestao financeira e

a execucao dos recursos descentralizados.
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4.2.4 Curso Introdutério para Novos Gestores e ATBs

Os dados da pesquisa evidenciam que a rotatividade dos profissionais
responsaveis pela gestdo financeira escolar configura-se como um dos principais
desafios enfrentados pelas escolas estaduais. A insergdo de novos gestores e ATBs,
frequentemente sem experiéncia prévia na area, pode gerar inseguranga e
dificuldades na execucgao dos recursos publicos.

Com o objetivo de minimizar esses impactos, propde-se a criagdo de um
Curso Introdutério para Novos Gestores e ATBs Financeiros, ofertado em formato
hibrido, combinando atividades autoinstrucionais e momentos sincronos de
orientagdo. O curso sera disponibilizado em ambiente virtual organizado pela DAFI,
por meio de materiais interativos elaborados no Canva, contendo textos explicativos,
fluxogramas, exercicios de fixacdo e estudos de caso relacionados as principais
rotinas da gestéao financeira escolar.

Complementarmente, sera criado um canal privado da DAFI no YouTube,
contendo videos curtos e objetivos sobre temas como estrutura e funcionamento da
Caixa Escolar, legislacéo vigente, planejamento financeiro, execugdo dos recursos
descentralizados, processos de aquisicdo, utilizagdo dos sistemas oficiais e
prestacdo de contas, como o SGD. Os videos poderédo ser acessados a qualquer
momento pelos participantes, favorecendo consultas posteriores sempre que
necessario.

Apo6s a conclusao da trilha formativa, os novos gestores e ATBs participarao
de encontros sincronos, por meio do Google Meet, conduzido pelo analista da DAFI
responsavel pelo atendimento da escola. Esse momento tera como finalidade
acolher os participantes, esclarecer duvidas especificas e fortalecer a comunicagao
entre a unidade escolar e a equipe técnica da Superintendéncia.

A iniciativa visa proporcionar acolhimento institucional aos novos profissionais,
contribuindo para sua adaptagdo as atribuicbes do cargo, bem como reduzir a
ocorréncia de erros decorrentes do desconhecimento dos procedimentos
administrativos e financeiros.

Como estratégia complementar ao curso introdutério, propde-se a elaboragao

de um Protocolo de Transicdo da Gestao Financeira Escolar, a ser disponibilizado no
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ambito do Kit DAFI: Caixa de Ferramentas para a Gestdo Financeira Escolar. O
instrumento tera como finalidade orientar os processos de substituicdo de gestores
escolares e ATBs financeiros, promovendo a transferéncia sistematizada de
informagdes essenciais para a continuidade das atividades administrativas e
financeiras da unidade escolar.

O documento podera contemplar informagdes referentes aos recursos em
execugao, saldos financeiros disponiveis, prestacdes de contas pendentes,
processos de aquisicdo em andamento, cronogramas de agdes especificas, acessos
aos sistemas oficiais, documentos obrigatérios e demais informagdes relevantes
para a gestdo da Caixa Escolar. Busca-se, assim, minimizar os impactos decorrentes
da rotatividade de profissionais, preservar o conhecimento institucional acumulado e
favorecer maior seguranga, continuidade e eficiéncia na gestdo dos recursos
publicos descentralizados.

Espera-se que essa estratégia contribua para reduzir a descontinuidade
administrativa decorrente das mudancas de gestdo e fortalecer os processos de

execucao e prestacido de contas dos recursos publicos nas unidades escolares.

4.2.5 Participagao nas Assembleias Anuais das Caixas Escolares

Os resultados da pesquisa evidenciaram que a participacdo da comunidade
escolar na gestao financeira ainda ocorre de forma limitada em parte das escolas,
concentrando-se principalmente na equipe gestora e nos ATBs financeiros. Diante
desse cenario, torna-se importante fortalecer os espacos de dialogo, transparéncia e
participacdo social, ampliando o envolvimento dos diferentes segmentos da
comunidade escolar nos processos relacionados a utilizagdo dos recursos publicos.

Essa proposta encontra respaldo na Resolucdo SEE n° 5.065, de 18 de
setembro de 2024, que dispbe sobre a Assembleia Escolar e sobre a estrutura, o
funcionamento e o processo de eleigdo dos membros do Colegiado Escolar na rede
estadual de ensino de Minas Gerais. A normativa reconhece a Assembleia Escolar
como importante espaco de participagdo da comunidade e estabelece que os

assuntos de interesse da comunidade escolar, de carater consultivo e deliberativo,
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relativos ao regimento escolar, aos processos educativos e as diretrizes
pedagdgicas, administrativas e financeiras devem ser discutidos coletivamente.

Assim, propde-se a participagao da equipe da DAFI nas Assembleias Anuais
das Caixas Escolares, especialmente no apoio aos gestores escolares quanto a
mobilizacdo da comunidade e a apresentacdo das informacdes financeiras. A
atuacao da DAFI buscara fortalecer a transparéncia da gestao financeira, esclarecer
duvidas sobre a utilizagdo dos recursos publicos e incentivar a participagao dos
diferentes segmentos da comunidade escolar.

Para viabilizar a participacdo da equipe técnica, sera proposto as escolas o
planejamento antecipado das assembleias, preferencialmente entre os meses de
margo e maio, evitando a realizacdo de reunides em datas e horarios coincidentes. A
organizagao prévia permitira a participagcdo de um analista da DAFI, designado pela
Diretoria Administrativa e Financeira, em cada encontro.

Embora a Resolugcdo SEE n° 5.065/2024 estabeleca a realizacdo de, no
minimo, uma Assembleia Escolar ordinaria por ano, recomenda-se as unidades
escolares a realizagao de dois encontros anuais. O primeiro podera ocorrer no inicio
do ano letivo, com foco na apresentagdo do planejamento das agdes pedagdgicas,
administrativas e financeiras da escola. O segundo podera ser realizado ao final do
exercicio, contemplando a apresentacao dos resultados alcangados e a prestagao
de contas das agdes desenvolvidas. Essa estratégia busca ampliar os espagos de
didlogo com a comunidade escolar e fortalecer os mecanismos de transparéncia e
controle social.

Como etapa preparatéria, sera promovida uma capacitagao on-line destinada
aos gestores escolares e a equipe da DAFI, com o objetivo de alinhar
procedimentos, definir a pauta dos encontros e disponibilizar materiais padronizados
para divulgacdo das assembleias. Também serdo elaborados materiais digitais de
apoio contendo orientagbes sobre mobilizacdo da comunidade, transparéncia na
gestao financeira e atribuigdes dos 6rgaos colegiados.

A divulgagdo das assembleias podera ocorrer por diferentes canais de
comunicagao, incluindo redes sociais institucionais, murais escolares, convites
encaminhados aos pais e responsaveis por intermédio dos estudantes e utilizagao

do aplicativo Minha Escola MG como canal complementar de divulgagédo. Busca-se,
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assim, ampliar o alcance das informacdes e favorecer maior participacdo da
comunidade escolar.

Durante a assembleia, presidida pelo Diretor Escolar, podera ser
disponibilizado a equipe da DAFI um espaco de aproximadamente quinze minutos
para apresentacdo de um video institucional de curta duragdo, elaborado em
parceria com a DAFI e a DIRE. O material abordara a importancia da participagao da
comunidade escolar, as atribuicdes da Assembleia Escolar, do Colegiado Escolar e
da Caixa Escolar, bem como a relevancia do acompanhamento social das
dimensdes pedagodgica, administrativa e financeira da escola.

Nesse momento também poderéo ser divulgados os canais institucionais de
comunicagao da Superintendéncia Regional de Ensino de Itajuba, especialmente o
canal "Fale Conosco", disponivel no sitio eletrdbnico da SRE, ampliando as
possibilidades de dialogo entre a comunidade escolar e a administragdo
educacional.

A avaliagdo da acgado sera realizada por meio do acompanhamento dos
registros de participagdo das assembleias, considerando indicadores como numero
total de participantes, quantitativo de pais e responsaveis presentes, participagao
dos membros do Colegiado Escolar e do Conselho Fiscal, bem como comparagao
com os registros das assembleias realizadas em exercicios anteriores. Também
poderdo ser analisadas as estratégias de divulgagédo utilizadas pelas escolas, as
principais demandas apresentadas pela comunidade durante os encontros e a
evolugao dos atendimentos registrados por meio do canal "Fale Conosco" da SRE
Itajuba.

Espera-se que a agao contribua para fortalecer a gestdo democratica, ampliar
a transparéncia da aplicagcao dos recursos publicos, favorecer a aproximacgao entre
escola, comunidade e SRE e promover maior corresponsabilizacao dos diferentes
segmentos da comunidade escolar nos processos de planejamento,
acompanhamento e fiscalizacdo dos recursos destinados as escolas estaduais

jurisdicionadas a SRE Itajuba.



247

4.2.6 Fortalecimento da Equipe Técnica da DAFI

Além das agdes voltadas diretamente as escolas, a pesquisa evidenciou a
importancia da atualizacdo continua dos profissionais responsaveis pelo suporte
técnico as unidades escolares. As constantes alteracbes normativas e
procedimentais demandam que a equipe da DAFl mantenha alinhamento
permanente quanto aos processos de gestao financeira.

Nesse contexto, propbde-se a realizacdo de encontros periddicos de
alinhamento e formacédo continuada da equipe técnica da DAFI. Esses momentos
poderao contemplar o estudo de novas normativas, a discussao de casos praticos, o
compartilhamento de experiéncias e a padronizagao das orientagdes prestadas as
escolas.

A acédo tem como objetivo fortalecer a capacidade técnica da equipe,
promover maior uniformidade nas orientagdes fornecidas e aprimorar a qualidade do
suporte oferecido as unidades escolares da jurisdicao da SRE Itajuba.

Conforme Libaneo (2001), o desenvolvimento profissional demanda formacéo
continuada, reflexdo sobre a pratica e construgcao coletiva de conhecimentos no
contexto institucional. Nessa perspectiva, as ac¢des propostas no Programa DAFI
Presente buscam fortalecer o suporte técnico as equipes escolares e a propria
equipe da DAFI, por meio de formagdes continuas, alinhamentos periddicos e
acompanhamento técnico mais préximo das unidades escolares. Busca-se, assim,
favorecer uma atuagao preventiva e orientadora, contribuindo para maior seguranca
administrativa, fortalecimento da gestdo participativa e melhoria da execugao dos

recursos publicos descentralizados.

4.3 AGAO 3: MONITORAMENTO PREVENTIVO DA EXECUGAO DOS RECURSOS

A pesquisa evidenciou que a execucdo tempestiva dos recursos publicos
constitui um dos principais desafios enfrentados pelas escolas estaduais vinculadas
a SRE lItajuba, especialmente diante do excesso de demandas administrativas, da
complexidade normativa e da dificuldade de acompanhamento continuo da

execucao financeira das Caixas Escolares.
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propoe-se a implementacdo da ag¢ao denominada

Execugcdo dos Recursos”, com foco no

acompanhamento sistematico dos saldos financeiros e da execugao dos recursos

descentralizados as escolas estaduais, especialmente daqueles vinculados as acdes

especificas da SEE/MG, ao PDDE e as suas agdes integradas. A proposta também

se alinha as

iniciativas

recentes do FNDE voltadas ao fortalecimento do

acompanhamento da execugao financeira e a redugdo do acumulo de saldos nas

contas das unidades executoras, evidenciando a convergéncia entre as agdes

propostas neste PAE e as tendéncias nacionais de aprimoramento da gestdo dos

recursos descentralizados.

Os principais elementos da agao sao apresentados no Quadro 19.

Quadro 19 — Sintese da Acao 3: Protocolo 5W2H

(Como sera feito?)

5W2H DESCRIGCAO
What Implementacédo de monitoramento preventivo da execugao
(O que sera feito?) | dos recursos financeiros das escolas estaduais.
Why Para identificar preventivamgnte saldos sem execqgéo,
(Por que ser4 feito?) fortalecer a execucido tempestiva dos recursos e ampliar o
/| acompanhamento técnico-financeiro das escolas.
Where Na DAFI/SRE Itajuba, com abrangéncia sobre todas as
(Onde sera feito?) |escolas estaduais jurisdicionadas.
(Qu:KZinseré Monitoramento mensal, a partir da implementagcdo do SGD
feito?) em 2027.
Who , . ~
(Por quem ser4 Equipe da DAIT'I,.em articulagao com 0s gestores escolares e
feito?) setores pedagogicos quando necessario.
How Acompanhamento dos saldos financeiros, utilizacdo de

indicadores, analise da execug¢ao dos recursos e realizagao
de orientagdes técnicas preventivas as escolas.

How Much
(Quanto custara?)

A acdo podera ser executada utilizando-se o0s recursos
humanos e tecnoldgicos ja disponiveis na SRE Itajuba, visto
que as atividades propostas correspondem as atribuicdes
institucionais dos servidores envolvidos, ndo implicando a
necessidade de contratacdo de pessoal ou de previsao
orgcamentaria adicional para sua implementacéo.

No entanto, em caso de necessidade de intervencao in loco,
havera custos de diarias dos servidores da SRE, sendo Valor
da Diaria para Servidores da SRE visitarem as Escolas
R$ 15,30 e com Pernoite R$ 198,30.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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A agao sera desenvolvida por meio das seguintes etapas:

Etapa 1 — Designag¢ao do Servidor Responsavel pelo Monitoramento

Inicialmente, a Diretoria Administrativa e Financeira indicara um servidor para
coordenar a acdo de monitoramento preventivo da execug¢ao dos recursos. Esse
servidor sera responsavel pela coleta, consolidagdo, analise e divulgacado dos dados
financeiros das escolas, bem como pela articulagdo com os demais setores da SRE
envolvidos no acompanhamento.

Etapa 2 — Levantamento Mensal dos Saldos Financeiros

Mensalmente, sera realizado o levantamento dos saldos financeiros das
escolas estaduais.

No caso dos recursos estaduais, especialmente alimentacdo escolar,
manutencao da unidade escolas, a DAFI solicitara a Coordenagao Geral da Diretoria
de Prestacdo de Contas da SEE/MG acesso aos relatérios de saldos bancarios ou
outro mecanismo institucional que possibilite o acompanhamento periédico das
informacgdes. Para os recursos federais do PDDE e das Ac¢des Integradas, sera
elaborado formulario eletronico no Google Forms para preenchimento mensal pelas
escolas, contendo informagdes referentes aos saldos disponiveis e justificativa para
eventual permanéncia de recursos sem utilizagao.

Etapa 3 — Consolidagao e Sistematizagao das Informagoes

ApOs a coleta dos dados, o servidor responsavel realizara a consolidagao das
informagdes em planilha de acompanhamento ou painel gerencial contendo
indicadores relacionados a execuc¢ao financeira das escolas.

Entre os indicadores a serem acompanhados destacam-se:

» Saldo financeiro por escola;
» Percentual de execucao dos recursos;
» Recursos proximos ao encerramento da vigéncia;
» Acdes especificas com baixa execugao;
= Evolugdo mensal dos saldos financeiros;
* Quantidade de intervencdes realizadas.
Etapa 4 - Identificagdao das Escolas Prioritarias
Com base nos indicadores produzidos, serdo identificadas as escolas que

apresentarem recursos sem movimentacao por periodo prolongado, baixa execug¢ao



250

financeira ou risco de perda de prazo para utilizagdo dos recursos. As unidades
escolares poderdo ser classificadas em diferentes niveis de acompanhamento,
possibilitando a definicdo de prioridades para atuagao da DAFI.

Etapa 5 — Realizagao das Intervengoes Preventivas

Apos a identificacdo das situagdes prioritarias, serdo realizadas intervengdes
preventivas junto as escolas. As agdes poderao incluir atendimento telefénico,
reunides on-line, participagdo em plantdes técnicos, orientagdes individualizadas e,
quando necessario, visitas presenciais as unidades escolares.

Nos casos em que as dificuldades estiverem relacionadas a execucido de
projetos pedagodgicos ou agdes especificas vinculadas a area educacional, o
acompanhamento ocorrera em parceria com a DIRE e com a Inspecédo Escolar,
favorecendo uma atuacéo integrada entre os diferentes setores da SRE.

Etapa 6 — Divulgacao dos Resultados

Mensalmente, sera elaborado relatoério contendo os principais indicadores de
execucao financeira das escolas, as intervencdes realizadas e as dificuldades mais
recorrentes identificadas durante o acompanhamento. Essas informagdes serdo
apresentadas a Diretoria Administrativa e Financeira e a SRE, subsidiando a
definicdo de estratégias de apoio as unidades escolares.

Etapa 7 — Avaliagao da Agao

Ao final de cada exercicio financeiro, sera realizada avaliacdo da acao
considerando indicadores como redugao dos saldos sem execuc¢do, aumento do
percentual de utilizagdo dos recursos, numero de intervencgdes realizadas e evolugao
da execucgao dos recursos de agdes especificas. Os resultados obtidos subsidiarao
ajustes e aperfeicoamentos do processo de monitoramento para os exercicios
subsequentes.

Espera-se que a acao contribua para fortalecer o acompanhamento
preventivo da execucado financeira, reduzir a permanéncia de recursos sem
utilizacdo e ampliar o suporte técnico oferecido as escolas estaduais jurisdicionadas
a SRE Itajuba, favorecendo maior eficiéncia na gestdo dos recursos publicos
descentralizados.

A proposta ganha relevancia diante da implementagao do Sistema de Gestao

Descentralizada (SGD) e das recentes alteragdes normativas relacionadas aos
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repasses financeiros, que reforcam a necessidade de monitoramento continuo dos
saldos bancarios das escolas, considerando que a permanéncia de recursos sem
execugao podera impactar futuros repasses financeiros.

A acgédo prevé monitoramento mensal realizado pela DAFI/SRE Itajuba, com
utilizagcdo de indicadores de acompanhamento, identificacdo preventiva de saldos
sem execucgao e realizagao de intervencgdes orientativas junto as escolas, buscando
fortalecer a execugdo tempestiva dos recursos publicos e reduzir riscos
administrativos e financeiros.

Com o objetivo de favorecer a implementacdo, o acompanhamento e a
articulagdo institucional das acgbes propostas, sugere-se a designagdao de um
servidor da DAFI para atuar na coordenacado do Plano de Ac¢ao Educacional,
contribuindo para o acompanhamento das acg¢des, organizagdo dos cronogramas
formativos e sistematizacdo das demandas das unidades escolares.

As agdes propostas neste Plano de Agao Educacional buscam responder aos
principais desafios identificados ao longo da pesquisa, especialmente aqueles
relacionados a execucdo tempestiva dos recursos de acbes especificas, a
comunicacgao institucional, ao suporte técnico as escolas e a capacidade operacional
das equipes gestoras. Embora parte das dificuldades identificadas esteja associada
a fatores estruturais, normativos e institucionais que extrapolam o campo de atuacgao
da SRE lItajuba e da propria DAFI, entende-se que as estratégias apresentadas
representam possibilidades concretas de fortalecimento da gestéo financeira escolar
no ambito regional, incidindo sobre aspectos passiveis de intervengao por parte da

Superintendéncia Regional de Ensino.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar os principais fatores que
dificultam a execucido tempestiva dos recursos financeiros de acgdes especificas
pelas Caixas Escolares e propor estratégias voltadas ao aprimoramento desse
processo nas escolas estaduais jurisdicionadas a Superintendéncia Regional de
Ensino de Itajuba. Partiu-se da seguinte questdo norteadora: quais sao os principais
fatores que dificultam a execucdo tempestiva dos recursos de agdes especificas
pelas Caixas Escolares e quais estratégias podem ser adotadas para aprimorar esse
processo nas escolas estaduais da SRE de Itajuba?

Para responder a essa questdo, o estudo buscou descrever o processo de
descentralizagdo dos recursos financeiros e a estrutura de gestdo das Caixas
Escolares, analisar os fatores que contribuem para as dificuldades na execucao dos
recursos e, por fim, propor a¢des voltadas ao aperfeicoamento da gestao financeira
escolar. A partir da analise documental, dos questionarios aplicados aos membros
das Diretorias das Caixas Escolares e aos Assistentes Técnicos da Educacao
Basica, bem como das entrevistas realizadas com Analistas da Diretoria
Administrativa e Financeira da SRE de Itajuba, foi possivel alcangar os objetivos
propostos e ampliar a compreensao acerca da realidade investigada.

Os resultados evidenciaram que as dificuldades relacionadas a execug¢ao dos
recursos de ag¢des especificas ndo decorrem de um unico fator, mas de um conjunto
de elementos inter-relacionados. Entre os principais desafios identificados,
destacam-se o excesso de demandas administrativas atribuidas as equipes
gestoras, a complexidade e a burocracia dos procedimentos de execugido e
prestacdo de contas, a elevada rotatividade dos profissionais responsaveis pelas
rotinas financeiras, a necessidade de fortalecimento da formacéao técnica voltada a
gestdo financeira escolar, a fragmentacdo das informacgdes institucionais e as
dificuldades de comunicagao entre os diferentes atores envolvidos no processo.

Dessa forma, a questdo norteadora desta pesquisa foi respondida ao se
evidenciar que as dificuldades para a execugao tempestiva dos recursos de agdes
especificas decorrem da interacdo entre fatores técnicos, organizacionais,

normativos e institucionais. Os resultados demonstraram que a disponibilidade de
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recursos financeiros, embora essencial, ndo garante, isoladamente, a efetivagao das
acdes previstas, evidenciando a importadncia de condicbes organizacionais
adequadas, formacao continuada, comunicagao institucional e estratégias de
acompanhamento que apoiem o desenvolvimento da gestao financeira escolar.

Além disso, a pesquisa revelou que a descentralizacdo financeira, embora
amplie a autonomia das escolas e possibilite maior agilidade na aplicacdo dos
recursos, transfere as unidades escolares responsabilidades cada vez mais
complexas. Nesse contexto, observou-se que muitos gestores escolares, cuja
formacdo esta predominantemente voltada a &area educacional, acumulam
atribuicbes pedagdgicas, administrativas e financeiras, o que pode dificultar o
acompanhamento adequado das diversas etapas relacionadas a execugao dos
recursos publicos.

Outro aspecto relevante identificado refere-se a participacdo da comunidade
escolar na gestdo financeira. Embora os dados indiquem a existéncia de
mecanismos de divulgagdo e participagao, verificou-se que o envolvimento da
comunidade ainda ocorre de forma limitada, concentrando-se, em muitos casos, na
equipe gestora e nos profissionais diretamente responsaveis pela administracdo dos
recursos. Tal constatacdo reforca a importancia do fortalecimento de praticas
voltadas a transparéncia, a comunicacgao institucional e a gestao participativa.

Os resultados também permitiram compreender que parte das dificuldades
enfrentadas pelas escolas esta relacionada a prépria dindmica de formulacao e
implementagao das politicas publicas educacionais. Em diversos casos, 0s recursos
destinados as acgbes especificas possuem finalidades previamente definidas pelos
orgaos centrais, nem sempre alinhadas as necessidades mais imediatas das
unidades escolares. Somam-se a isso as diferentes condi¢des organizacionais
existentes entre as escolas, indicando que os fatores associados a execugao dos
recursos nao se manifestam de maneira uniforme em todas as unidades. Assim, a
natureza especifica do recurso, embora relevante, ndo explica isoladamente as
dificuldades de execucdo, uma vez que seus efeitos também estao relacionados a
experiéncia e a estabilidade das equipes, a capacidade técnica dos profissionais, a

organizacao dos processos e as condig¢oes institucionais de cada Caixa Escolar.
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Ao longo do processo investigativo, a compreensao inicial do problema foi
ampliada. Inicialmente, partia-se da hipotese de que as dificuldades de execugéao
estariam relacionadas principalmente ao desconhecimento técnico dos gestores e a
burocracia dos procedimentos. Entretanto, a pesquisa evidenciou a existéncia de
questdes estruturais mais amplas, envolvendo a organizagdo da gestao financeira
escolar, a distribuicdo das responsabilidades institucionais, a demanda por apoio
técnico especializado as atividades financeiras e a necessidade de maior integragao
entre os setores responsaveis pelo suporte as escolas.

Além de responder a questao de pesquisa, este estudo contribui para ampliar
a compreensao da gestao financeira escolar no contexto da descentralizacdo dos
recursos publicos educacionais ao direcionar a analise para a etapa de execugao
financeira, buscando compreender os fatores que interferem na utilizagcdo tempestiva
dos recursos de acbes especificas. Os resultados evidenciam que essas
dificuldades n&do decorrem exclusivamente do conhecimento técnico ou da atuacao
individual dos gestores escolares, mas resultam da interagdo entre fatores
relacionados a capacidade operacional das equipes, a comunicacao institucional, a
participagdo dos atores, a organizagdo dos processos e as condi¢des normativas e
institucionais em que ocorre a implementacao das politicas educacionais.

A contribuigdo analitica da pesquisa situa-se, portanto, na compreensao da
execugao tempestiva dos recursos como um fenbmeno multidimensional, que
ultrapassa a perspectiva estritamente procedimental ou de posterior prestagao de
contas. Ao articular diferentes dimensdes da gestdo financeira em um contexto
regional especifico, o estudo evidencia a necessidade de combinar autonomia,
capacidade técnica, suporte institucional, comunicacdo e mecanismos de
acompanhamento para o aprimoramento dos processos de descentralizacdo
financeira. Sob a perspectiva profissional, os achados fornecem subsidios para a
atuacdo da SRE de Itajuba e podem suscitar reflexdes em outras instancias da
SEE/MG acerca de estratégias voltadas ao fortalecimento da gestdo financeira
escolar.

Diante dos achados empiricos, foi elaborado um Plano de A¢ao Educacional
(PAE) composto por agdes voltadas ao fortalecimento da gestao financeira escolar,

considerando as atribui¢des institucionais da Diretoria Administrativa e Financeira da
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SRE de Itajuba. As propostas contemplam iniciativas relacionadas a padronizagao e
integracdo das orientagdes técnicas, a formagao continuada de gestores e ATBs
financeiros, ao monitoramento preventivo da execugdo dos recursos, ao
fortalecimento da comunicagdo institucional, a ampliagdo do acompanhamento
técnico as escolas e ao incentivo a participacdo da comunidade escolar nos
processos de gestao financeira.

Embora as agbes propostas nao tenham a pretensdo de solucionar
integralmente todos os desafios identificados, considera-se que sua implementagao
pode contribuir para o aprimoramento da gestdo financeira escolar e para o
fortalecimento dos processos de execugao dos recursos publicos descentralizados
no ambito da SRE de Itajuba. Destaca-se, ainda, que a implantagdo do Sistema de
Gestao Descentralizada (SGD) inaugura um novo contexto para a gestao financeira
escolar, ampliando a importancia das acgcdes de formacgdo, monitoramento e
acompanhamento técnico voltadas as equipes responsaveis pela execucao e
prestacédo de contas dos recursos.

Como toda investigagédo, este estudo apresenta limitagdes que devem ser
consideradas na interpretacdo dos resultados. A pesquisa concentrou-se nas
escolas estaduais jurisdicionadas a SRE de Itajuba, analisando um contexto
institucional especifico da rede estadual de ensino de Minas Gerais, razao pela qual
seus resultados ndo podem ser generalizados automaticamente para outras
Superintendéncias Regionais de Ensino ou redes educacionais com caracteristicas
distintas. O recorte temporal também constitui uma limitagdo, uma vez que a analise
documental se concentrou nos demonstrativos financeiros referentes aos exercicios
de 2023 e 2024, retratando as condicbes de execucdo dos recursos naquele
periodo. Além disso, dos demonstrativos financeiros das 44 escolas vinculadas a
SRE de Itajuba, foram considerados na analise documental os dados de 38
unidades, tendo sido excluidos documentos incompletos ou que apresentavam
inconsisténcias no preenchimento, especialmente divergéncias entre receitas,
despesas e saldos finais. Essa restricdo deve ser considerada na interpretacdo dos
resultados relativos a execucéo financeira.

A investigacao também privilegiou as percepg¢des dos membros das Diretorias

das Caixas Escolares, dos Assistentes Técnicos da Educacio Basica e dos Analistas
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da DAFI, ndo contemplando a perspectiva de outros atores envolvidos na
formulacdo e condugdo das politicas de descentralizacdo financeira, como
representantes dos 6rgaos centrais da SEE/MG, do FNDE ou de instancias de
controle. Deve-se considerar, ainda, que a participagao no questionario foi voluntaria
e apresentou diferentes niveis de adesdo entre as fungbes que compdem as
Diretorias das Caixas Escolares, aspecto que recomenda cautela na interpretagcao
das percepcgdes apresentadas. Apesar dessas limitagdes, os resultados oferecem
evidéncias relevantes sobre os desafios da gestdo financeira escolar no contexto
investigado e podem subsidiar estudos futuros em diferentes realidades
educacionais.

Outra questdo a ser considerada refere-se a posicao da pesquisadora no
campo investigado. Por atuar profissionalmente como Analista Educacional na DAFI
da SRE de ltajuba, sua insercdo institucional favoreceu o acesso ao campo, a
compreensao dos processos de gestao financeira e a identificagcdo da problematica
investigada. Ao mesmo tempo, essa proximidade exigiu atencdo aos possiveis
efeitos de sua posicao sobre a producéo e a interpretacéo dos dados, especialmente
quanto aos riscos de viés de confirmacédo e de influéncia da relacéo institucional
sobre as respostas dos participantes. Nesse sentido, foram adotadas estratégias de
reflexividade e controle interpretativo, entre elas a utilizagdo de instrumentos
previamente estruturados, a garantia de anonimato e confidencialidade aos
participantes e a triangulacdo entre questionarios, entrevistas, documentos e
referencial tedrico, buscando distinguir as percepcdes decorrentes da experiéncia
profissional da pesquisadora das evidéncias produzidas empiricamente pela
investigacao.

A pesquisa nado contou com financiamento especifico para sua realizagao.
Registra-se, contudo, o apoio institucional da Secretaria de Estado de Educagao de
Minas Gerais (SEE/MG) a participagao da pesquisadora no programa de poés-
graduacdo, no ambito do Projeto Trilhas de Futuro Educadores. Nao foram
identificados conflitos de interesse relacionados a realizagdo da pesquisa. Ressalta-
se, entretanto, a vinculagao profissional da pesquisadora com a SRE de Itajub3,

instituicdo que integra o campo investigado, condicdo que foi explicitada e
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considerada de forma reflexiva na conducdo da pesquisa e na interpretacdo dos
resultados.

Por fim, esta pesquisa reforga a compreensao de que a gestao financeira néo
constitui uma dimensao secundaria da administracdo escolar, mas um elemento
importante para a efetivagdo das politicas publicas educacionais e para a garantia
das condi¢gdes necessarias ao desenvolvimento do processo de ensino e
aprendizagem. Os resultados oferecem subsidios para reflexbes no ambito da
SEE/MG, das Superintendéncias Regionais de Ensino e das préprias unidades
escolares, ao evidenciarem a importancia da qualificacdo dos profissionais, do
fortalecimento dos mecanismos de acompanhamento, da integragao das orientagdes
institucionais e da ampliagdo da participacdo da comunidade escolar para o
aprimoramento da utilizagdo dos recursos publicos.

Como agenda para pesquisas futuras, sugere-se a realizagdo de estudos
comparativos entre diferentes Superintendéncias Regionais de Ensino, bem como
investigacdes que avaliem os impactos da implantagdo do Sistema de Gestao
Descentralizada (SGD) sobre os processos de execugao e prestagao de contas dos
recursos financeiros escolares. Estudos futuros também poderdo incorporar a
perspectiva de atores vinculados aos 6rgaos centrais e as instancias de controle,
ampliando a compreensao acerca dos diferentes niveis envolvidos na formulagao,
implementagao e acompanhamento das politicas de descentralizagcao financeira.

Na condi¢gdo de servidora publica atuante na Superintendéncia Regional de
Ensino de Itajuba, a realizacdo deste estudo também ampliou a compreenséo da
pesquisadora acerca das dificuldades enfrentadas cotidianamente pelas escolas e
dos multiplos fatores que interferem na execucdo dos recursos descentralizados,
reforcando o compromisso profissional com a busca por estratégias voltadas ao
aprimoramento da gestao financeira escolar e das condi¢des de oferta da educagao
publica.

Ao longo desse percurso investigativo, tornou-se evidente que esta pesquisa
comegou com uma pergunta sobre recursos financeiros, mas chegou a uma
compreensao mais ampla: embora o0s recursos sejam relevantes para a
implementacao das politicas publicas educacionais, a qualidade da gestao financeira

escolar constitui um dos elementos que potencializam os efeitos dos recursos
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publicos. A qualificagdo dos profissionais, a integracédo entre os diferentes atores, a
comunicagao institucional, o aperfeicoamento dos processos e o0 acompanhamento
continuo contribuem para transformar investimentos publicos em oportunidades
concretas de aprendizagem para os estudantes. Assim, retoma-se a ideia que
inspira o titulo desta dissertagdo: além do repasse, o fortalecimento da gestao
financeira escolar amplia as possibilidades de que os recursos publicos

cumpram efetivamente sua finalidade educacional.
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APENDICE A - Questionario Online

PUBLICO ALVO: DIRETOR, VICE-DIRETOR, TESOUREIRO, SECRETARIO E ATB
FINANCEIRO

Bloco 1 — Perfil da Escola

1 Quantos alunos estdo matriculados na escola atualmente?

(Opcoes de faixas)
( ) 101 a300

) 301 a 400

) 401 a 500

) 501 a 700

) 701 a 950

) 951 a 1.350

) 1351 a 1.850

) 1351 a 1.850

) 1851 a 2.450

o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~

Quantos turnos a escola possui?

2

()1 turno
()2 turnos
(

) 3 turnos
3 Localizagao da escola:
() Urbana
() Rural
Bloco 2 — Perfil do Profissional

Qual é o seu vinculo com a SEE/MG?

4

() Servidor efetivo
() Servidor contratado
(

) Outro:
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Qual a sua formacao académica?
) Ensino Médio Completo

) Educacgao Superior Incompleta

5
(
(
( ) Educacéo Superior Completa
( ) Pos-Graduagao Completa

( ) Mestrado Completo

(

) Doutorado Completo

Em qual area é a sua formagéao académica? (aberta)
) Educagéao (Pedagogia, Licenciaturas etc.)

) Administracéo ou Gestao

) Ciéncias Humanas (Sociologia, Psicologia, Histéria etc.)

6
(
(
() Contabilidade ou Financas
(
() Ciéncias Exatas (Matematica, Engenharia, Informatica etc.)
(

) Outra area. Qual?

Ja realizou alguma formagéo complementar em gestao escolar ou financeira?

) Sim, gestao escolar e financeira

7
(
() Sim, gestéao escolar
() Sim, gestéao financeira
(

) Nao
8 Caso tenha respondido “Sim” na questéo anterior, indique a origem dessa
formacao:

) Oferecida pela Secretaria de Estado de Educacgao de Minas Gerais (SEE/MG)

) Promovida por outra instituigdo publica

(

(

() Oferecida por entidade privada
( ) Realizada por iniciativa propria (cursos on-line, eventos, palestras etc.)
(

) Outra. Qual?

Qual sua fungao/atribuigcdo na escola e na gestdo da Caixa Escolar?

9
() Diretor(a) Escolar/ Presidente da Caixa Escolar / Presidente do Colegiado Escolar
( ) Vice-Diretor(a) Escolar/ Vice-Presidente da Caixa Escolar

(

) Vice-Diretor(a) Escolar - Tesoureiro da Caixa Escolar



273

( ) Tesoureiro da Caixa Escolar
( ) Secretario da Caixa Escolar

( ) Assistente Técnico (ATB) que exerce atividades relacionadas a caixa escolar .

(Observagdo: A RESOLUCAO SEE N° 5.085/ 2024 estabelece normas para a
organizagdo do Quadro de Pessoal das Unidades de Ensino na Rede Estadual da
Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais (SEE/MG): Art. 13 - Na
atribuicdo das fungées de ATB, o Diretor da Unidade de Ensino devera garantir um
servidor efetivo para exercer as atividades relacionadas a Caixa Escolar. Paragrafo
unico. Na inexisténcia de servidor efetivo, a Unidade de Ensino podera contratar um
ATB, observado o quantitativo estabelecido no item 2.1.8 do ANEXO Il da

Resolugéo.)

10 Ha quanto tempo esta nesta fungao?
() Menos de 1 ano
()De 1 a3 anos
()De 4 a6 anos
()De 7 a10 anos
(

) Mais de 10 anos
Bloco 3 — Mao de Obra e Capacidade Técnica (Eixo 4)

11 Quando assumiu essa fungédo, recebeu alguma capacitagao?
() Sim
() Nao

( ) Nao recorda

12 Quéo preparado (a) vocé se sente para contribuir na gestao dos recursos
publicos?

) Nada preparado(a)

) Pouco preparado(a)

(
(
() Parcialmente preparado(a)
() Bem preparado(a)

(

) Muito preparado(a)
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13 Quais areas de conhecimento e cursos de formacao poderiam contribuir para

aperfeigoar sua capacidade técnica na gestao dos recursos publicos escolares?

14 Qual modalidade de capacitacdo vocé considera mais adequada para
aprimorar a gestdo dos recursos publicos na escola?

) Treinamentos presenciais

) Cursos online (EAD / auto instrucionais)

(

(

() Oficinas praticas com estudo de casos reais

( ) Mentoria individual ou em grupo (acompanhamento continuo)
(

) Outras. Quais?

15 Como vocé avalia seu dominio em ferramentas tecnoldgicas utilizadas na
gestao (Google Drive, planilhas, sistemas em geral)?
) Nenhum dominio

) Baixo dominio

(
(
( ) Dominio intermediario
( ) Bom dominio

(

) Dominio avangado

16 Em sua percepcéo, qual o grau de desafio de cada um dos fatores abaixo na
gestao dos recursos publicos da escola? Assinale uma alternativa para cada fator
apresentado.

Fatores relacionados a
gestao dos recursos
publicos da escola
Falta de capacitagao
dos membros da Caixa () () () ()

Escolar
Dificuldade na
interpretacéo das
normativas e legislagées () ) ) )
vigentes
Burocracia excessiva
NOS Processos () () () ()
administrativos
Excesso de demandas
oriundas da SEE/MG () () () ()

Nada Pouco Moderadamente Muito
desafiador desafiador desafiador desafiador



Fatores relacionados a
gestao dos recursos
publicos da escola
Recursos
descentralizados sem
considerar as reais
necessidades da escola,
com objetos definidos
previamente
Baixa participacao da
comunidade escolar nas
decisbes
Falta de transparéncia
na aplicagao dos
recursos
Gestao pouco
democratica ou
centralizada
Falta de articulacao
entre os setores
pedagogico e financeiro
da escola
Dificuldade de
comunicagao com a
SRE ou SEE/MG
Falta de tempo ou
sobrecarga de fungdes
Cumprimento de prazos
para execugao dos
recursos
Conhecimento sobre as
normas e resolugdes
vigentes
Planejamento financeiro
alinhado as demandas
pedagogicas
Elaboracéo e aprovacao
do Plano de Aplicagao
de Recursos
Prestacao de contas e
organizagao documental
Comunicacéao entre
gestao escolar,
Colegiado e
comunidade
Uso dos sistemas e
ferramentas digitais de
gestao

Nada
desafiador

Pouco
desafiador

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

Moderadamente
desafiador

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()
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Muito
desafiador

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()
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Fatores relacionados a
gestao dos recursos
publicos da escola
Participacdo da
comunidade escolar nas () () () ()

decisdes
Rotatividade ou falta de
servidores com
formacéao na area () () () )
financeira
Aquisigcdes e/ou
contratagdes pelo
Processo de Aquisigao
Simplificada (PAS)
Aquisigcdes e/ou
contratagcdes com
recursos do PDDE e
Acbes Integradas

Nada Pouco Moderadamente Muito
desafiador desafiador desafiador desafiador

Bloco 4 — Execugdo Tempestiva dos Recursos (Eixo 2)

17 Em sua opinido, a publicacdo da Resolugcdo SEE n° 5.131/2025 contribui para
melhorias em quais aspectos da gestao financeira escolar?
Pode marcar mais de uma opgao:

) Maior clareza nas normas e procedimentos

) Simplificagdo dos processos e redugéo da burocracia

) Reducao de erros e retrabalho nas prestagdes de contas

(

(

(

() Maior agilidade nos tramites e analises
() Fortalecimento da transparéncia e da prestagcéo de contas

() Ampliacdo da autonomia das escolas na execugao dos recursos
() Ainda néo tive contato com a Resolugéo / ndo a conheco

(

) Outros aspectos. Quais?
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18 Em sua opinido, qual é o grau de importancia de cada um dos fatores abaixo
para aprimorar a gestao dos recursos transferidos para a escola? Assinale uma
alternativa para cada fator apresentado.

Fatores para aprimoramento da gestao
dos recursos transferidos para a
escola
Oferecimento de capacitagdes periddicas
e praticas sobre gestao financeira
Acompanhamento técnico mais proximo
da SRE/SEE, incluindo visitas in loco
Presenca de servidor efetivo no quadro

da escola com formagao em gestao () () ()
financeira
Criacao de materiais formativos e
manuais simplificados
Maior integragao entre as areas
pedagogica e financeira da escola
Melhoria dos sistemas e ferramentas
tecnoldgicas de gestéao
Ampliagcao da autonomia da escola nas
decisdes sobre 0s recursos

Pouco Importancia Muito
importante média importante

() () ()
() () ()

() () ()
() () ()
() () ()
() () ()

19 Quando a escola recebe recursos de uma agao especifica, quais

procedimentos sao realizados? (aberta)

20 Quem participa desse processo?
(Pode marcar mais de uma opg¢&o)

) Diretor(a)

) Vice-diretor(a)

) Tesoureiro(a)

) Secretario(a) Escolar

) ATB Financeiro

) Especialista Pedagogico

) Professores

) Colegiado Escolar

) Conselho Fiscal da Caixa Escolar
) Pais ou responsaveis

) Alunos

) Outros. Quais?

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
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21 Quais sao as principais dificuldades enfrentadas na elaboragcédo da Prestacao
de Contas? Assinale uma alternativa para cada item apresentado.

Dificuldades enfrentadas
na elaboragao da
prestacao de contas
Reunir e organizar os

documentos () () () ()
comprobatérios
Preencher os formularios
exigidos () () () ()
Falta de tempo devido ao
acumulo de outras () () () ()
funcdes
Falta de capacitagéo ou
treinamento especifico
Falta de orientacéo clara
ou de suporte técnico da () () () ()
SRE/SEE
Prazos curtos para a
prestacédo de contas
Dificuldade de
compreensao das () () () ()
normativas e resolucdes
Rotatividade dos membros
da Caixa Escolar () () () )

Maior Média Pouca Nenhuma
dificuldade dificuldade dificuldade dificuldade

() () () ()

() () () ()

Bloco 5 — Comunicagao Externa e Interna (Eixo 3)

22 A escola realiza divulgagao dos recursos recebidos para a comunidade
escolar?

() Sim, de forma sistematica

() Sim, eventualmente

() Raramente
(

) Nao realiza

23 Se sim, como ¢ feita a divulgagao das informagdes sobre a gestao dos
recursos financeiros da escola? (Pode marcar mais de uma opgéo.)

( ) Reuniées com a comunidade escolar

() Divulgagao em murais da escola

( ) Uso de meios digitais (site, redes sociais, grupos de mensagens etc.)

(

) Relatorios ou apresentagdes em reunides do Colegiado Escolar
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() Divulgagdo em assembleias da Caixa Escolar
() Outro

24 Caso a escola nao realize essa divulgacao (ou a faga de forma limitada),
quais impactos vocé considera que isso pode gerar? Pode marcar mais de uma
opgao.

( ) Diminuigao da transparéncia e da confianga da comunidade escolar

( ) Redugéao da participagdo da comunidade nas decisdes financeiras

() Dificuldade de compreensao sobre a aplicagado dos recursos

( ) Desmotivagdo dos membros do Colegiado Escolar

() Possibilidade de recursos permanecerem parados, sem a devida execugao no
prazo previsto.

() Risco de utilizagdo inadequada ou de gastos indevidos dos recursos, sem atender
as reais necessidades da escola

( ) Tomada de decisbes centralizadas, pouco democraticas e com baixa participagao
da comunidade escolar

( ) Nenhum impacto relevante

() Outro

25  As orientagdes fornecidas pela DAFI (Diretoria Administrativa/Financeira)

/SRE lItajuba sao claras e suficientes para a execugao dos recursos?

26  As orientagdes fornecidas pela DIRE (Diretoria Pedagdgica)/SRE Itajuba sao

claras e suficientes para a execugao dos recursos?
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27 As orientagdes fornecidas pela DAFI/SRE Itajuba sao claras e suficientes

para elaboragao da prestacido de contas?

28 Quais ag¢oes da Diretoria DAFI vocé considera que mais contribuem para
a gestao financeira da escola? (Pode marcar mais de uma opg¢ao)

() Plantoes de esclarecimento de duvidas — momentos especificos para
atendimento e resolugédo de questdes praticas.

( ) Atendimento remoto (chat, e-mail ou telefone) — suporte cotidiano para duvidas
e orientagdes sobre execucao e prestacao de contas.

( ) Pasta compartilhada no Google Drive — acesso a documentos, modelos e
orientagdes atualizadas sobre a gestao financeira.

() Atendimento presencial na sede da SRE — suporte individualizado prestado
diretamente na Superintendéncia Regional de Ensino.

( ) Atendimento in loco, nas escolas — visitas da equipe da DAFI| a escola para
apoio técnico e orientagao pratica.

( ) Capacitagcoes presenciais — formacgoes realizadas em ambiente fisico, com
conteudos tedricos e praticos.

( ) Capacitacoes on-line — cursos, encontros virtuais ou videos com orientagdes
sobre a gestao da Caixa Escolar.

() Outro

29 E quais ac¢des da Diretoria DAFI vocé considera que NAO contribuem para a

gestao financeira da escola? (aberta)

Bloco 6 — Participagao e Governanga (Eixo 1)

30 Como vocé classificaria a gestao financeira da Escola onde atua?

() Centralizada
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( ) Democratica e participativa
( ) Democratica, mas pouco participativa
() Outro

31 A comunidade escolar é atuante na gestado dos recursos financeiros da
escola?

( ) Pouco atuante

( ) Moderadamente atuante

() Muito atuante
(

) N&o sei informar

32 Se a comunidade escolar é pouco atuante, o que poderia contribuir para
mobiliza-la e ampliar sua participagédo na gestao dos recursos?

(Pode marcar mais de uma opg¢éo.)

( ) Realizagao de reunides mais dindmicas e participativas

( ) Divulgagao mais clara e acessivel sobre os recursos e suas finalidades

( ) Apresentacédo de resultados e prestagdes de contas em linguagem simples

() Criagado de canais de comunicagao (grupos, murais, redes sociais, boletins
informativos)

( ) Envolvimento dos alunos em projetos ou campanhas de conscientizagao

() Incentivo da equipe gestora a participagao de pais e responsaveis

( ) Acdes conjuntas entre setores pedagogico e financeiro para dar sentido educativo
a gestao

() Outros. Quais?

33 Observacgoes finais ou sugestdes adicionais: Este € um espago livre para
que vocé compartilhe suas reflexdes, ideias ou sugestdes de agdes e iniciativas que
possam contribuir para o aprimoramento da gestdo e da execugao dos recursos
financeiros pelas Caixas Escolares.

Sua participacao faz toda a diferenca!

O seu olhar, construido na pratica e na vivéncia diaria da escola, é essencial para

transformar desafios em oportunidades e inspirar melhorias reais na gestao escolar.
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APENDICE B - Entrevista Semiestruturada

PUBLICO ALVO: ANALISTAS DE PRESTAGAO DE CONTAS DA DIRETORIA
DAFI DA SRE ITAJUBA

Bloco 1 — Perfil e Atuacao

Qual é sua formagao académica?
Ha quanto tempo atua na DAFI/SRE ltajuba?
Quais atividades executadas demandam mais tempo? Por qué?

Ha visitas técnicas regulares as escolas? Com que frequéncia?

a bk w0 b=

De quais capacitagdes promovidas pela SEE/MG vocé ja participou?
Bloco 2 — Mao de Obra e Capacidade Técnica (Eixo 4)

6. Arotatividade de ATBs impacta a gestao financeira das escolas?

7. Que tipo de apoio ou capacitagado seria mais adequado para os gestores
escolares?

8. Na sua visdo, a presenca de um servidor efetivo com formagdo em gestéo

financeira poderia melhorar a execugao dos recursos?
Bloco 3 — Execugao Tempestiva dos Recursos (Eixo 2)

9. Como vocé descrevia a atuacao dos gestores das Caixas Escolares quanto a
execugao e prestacao de contas?

10.Quais sao as principais dificuldades que as escolas enfrentam na execugao
tempestiva dos recursos, especialmente os de a¢des especificas?

11.Quais erros ou inconsisténcias mais frequentes vocé observa nas prestagdes
de contas?

12.Os recursos repassados as escolas sao utilizados dentro dos prazos
previstos? Se ndo, quais fatores explicam a morosidade?

13.0 que mudou ou pode mudar com a Resolugao SEE/MG n° 5.131/20257?
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Bloco 4 — Comunicagao Externa e Interna (Eixo 3)

14.Como vocé avalia o fluxo de comunicagdo SEE — SRE — Escola sobre a
gestao financeira?

15. Quais fragilidades identifica nesses canais?

16. A comunicacgao interna dentro da escola (gestor — equipe pedagogica)

influencia na execucéo financeira? Como?

Bloco 5 — Participacao na Gestao da Caixa Escolar (Eixo 1)

17.Como vocé avalia a participagdo da comunidade escolar nos processos de
gestao financeira?

18.Quais membros da diretoria da Caixa Escolar buscam mais orientagdes junto
a DAFI?

19.Que estratégias poderiam mobilizar maior envolvimento dos diferentes

atores?

Bloco 6 — Colaboracao Inter-Setorial e Sugestoes

20.Que estratégias vocé sugeriria para otimizar a gestao financeira dos recursos
descentralizados nas escolas atendidas pela SRE Itajuba?

21.Existe parceria entre DAFI, Analistas Pedagdgicos e Inspetores no
atendimento as Caixas Escolares? Quao importante seria essa colaboragéao?

22.Gostaria de acrescentar alguma observagao ou sugestéo final?
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — Questionario

e Membros da Diretoria da Caixa Escolar das 44 Escolas sob jurisdigao da
SRE lItajuba: Presidente da Caixa Escolar, Vice-Presidente, Tesoureiro e
Secretario.

e Assistente Técnico (ATB) que exerce atividades relacionadas a Caixa
Escolar

Questionario Online

Convidamos vocé a participar, de forma voluntaria, da pesquisa intitulada
“‘Gestao Financeira Escolar: desafios e estratégias para a melhoria da
execucao de recursos de agoes especificas nas escolas estaduais sob a
jurisdicao da Superintendéncia Regional de Ensino de Itajuba”.

O objetivo geral é analisar as dificuldades enfrentadas na gestdo e execugao
dos recursos de acgodes especificas pelas Caixas Escolares, bem como propor agdes
de melhoria para otimizar esse processo nas escolas estaduais vinculadas a
Superintendéncia Regional de Ensino de Itajuba. Para alcangar esse propdsito, a
pesquisa se desdobrara em trés objetivos especificos: 1) Descrever o processo de
descentralizagdo e a estrutura de gestdo dos recursos financeiros de agdes
especificas nas Caixas Escolares, identificando seus principais atores e fluxos; 2)
Analisar os fatores que dificultam a execugao tempestiva desses recursos; 3) Propor
agdes voltadas ao aprimoramento da gestdo e execugdo financeira das Caixas
Escolares.

Riscos e medidas de seguranga: O principal risco identificado esta
relacionado a privacidade e a possibilidade de identificagcao indireta de participantes
que ocupam cargos de gestdo. Embora os questionarios sejam aplicados de forma
anbnima, existe uma pequena probabilidade de reconhecimento pelas fungdes
exercidas. Esse risco é classificado como minimo, pois ndo se prevé dano maior do
que o presente em situagdes cotidianas. Serao adotadas todas as medidas cabiveis
para garantir o sigilo, a confidencialidade e a seguranga das informagdes durante o
armazenamento, tratamento e divulgacdo dos dados. Sempre que houver
necessidade de citar trechos das respostas, serao utilizados nomes ficticios para

preservar 0 anonimato dos participantes. A pesquisadora compromete-se com o
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sigilo das informagdes fornecidas. Apos a conclusdo da pesquisa, todos os dados
que possam envolver privacidade pessoal serdo excluidos dos dispositivos de
armazenamento fisico e digital. Ressalta-se, ainda, que podem surgir expectativas
de mudangas imediatas nas praticas de gestdo dos recursos descentralizados, as
quais dependem de decisdes institucionais e podem nao ocorrer a curto prazo.

Custos e beneficios: A participacdo nao implicara qualquer custo nem
resultara em vantagem financeira. Contudo, caso ocorra algum dano decorrente das
atividades realizadas nesta pesquisa, o participante tera direito a buscar indenizagao
conforme a legislagcédo vigente. O participante tera acesso a todas as informagdes
desejadas sobre o estudo e podera retirar seu consentimento a qualquer momento,
sem prejuizo ou penalidade. Os resultados serao utilizados exclusivamente para fins
académicos e cientificos, e estardo disponiveis aos interessados apds a conclusao
do estudo. O acesso as perguntas do questionario on-line sera liberado somente
apods a leitura e a manifestacdo de concordancia com os termos aqui descritos. O
formulario foi configurado para nao coletar nomes, e-mails ou dados pessoais,
assegurando o anonimato das respostas. Ao final, caso deseje guardar uma cépia
de suas respostas, o participante podera tirar uma captura de tela (print), pois néo
sera solicitado e nem registrado endereco de e-mail para envio, garantindo assim a
confidencialidade da participacao.

Caso tenha duvidas ou deseje mais informacgdes sobre esta pesquisa, entre
em contato com a pesquisadora responsavel, conforme dados abaixo. Ao clicar na
opcao “Li e concordo em participar da pesquisa”, vocé declara que leu,
compreendeu e concorda voluntariamente em participar. Caso nao deseje participar,

selecione a opgédo “Li e NAO concordo em participar da pesquisa”.

Itajuba, de de

Assinatura do Participante Assinatura do (a) Pesquisador (a)
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Nome do Pesquisador Responsavel: Fabiana Vizu Mendonsa Mira
Campus Universitario da UFJF
Faculdade/Departamento/Instituto: Faculdade de Educagao/Caed
CEP: 36036-900

Fone: 35 99176-9423

E-mail: fabiana.mira@educacao.mg.gov.br / fabianavm.ppgp2023.see@caed.ufjf.br

Rubrica do Participante de
pesquisa ou

responsavel:

Rubrica do

pesquisador:
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APENDICE D - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - Entrevista

Analista de Prestacao de Contas — Setor DAFI SRE Itajuba

Entrevista Semiestruturada

Convidamos vocé a participar, de forma voluntaria, da pesquisa intitulada
“Gestéo Financeira Escolar: desafios e estratégias para a melhoria da execug¢éo de
recursos de acgbes especificas nas escolas estaduais sob a jurisdicdo da
Superintendéncia Regional de Ensino de Itajuba”.

O objetivo geral é analisar as dificuldades enfrentadas na gestéo e execugéo
dos recursos de agdes especificas pelas Caixas Escolares, bem como propor agées
de melhoria para otimizar esse processo nas escolas estaduais vinculadas a
Superintendéncia Regional de Ensino de ltajuba. Para alcangar esse proposito, a
pesquisa se desdobrara em trés objetivos especificos: 1) Descrever o processo de
descentralizagdo e a estrutura de gestdo dos recursos financeiros de agdes
especificas nas Caixas Escolares, identificando seus principais atores e fluxos; 2)
Analisar os fatores que dificultam a execugao tempestiva desses recursos; 3) Propor
agdes voltadas ao aprimoramento da gestdo e execugdo financeira das Caixas
Escolares.

Sua participagdo consistira em uma entrevista gravada em audio, com
duragédo estimada de 30 (trinta) minutos. A gravagao tem o objetivo exclusivo de
garantir a fidelidade das informacgdes, sendo posteriormente transcrita para analise.
As informacgbes coletadas serdo tratadas com sigilo, e sempre que necessario
mencionar trechos da entrevista, serdo utilizados nomes ficticios, de modo a
preservar sua identidade.

Os beneficios da participacdo na pesquisa podem ser diretos ou
indiretos, imediatos ou posteriores, tanto para os participantes quanto para a
comunidade escolar. Para os analistas e gestores envolvidos, a pesquisa representa
uma oportunidade de refletir sobre a pratica, desenvolver habilidades e contribuir
com sugestbes de melhoria. Para a comunidade escolar, os resultados poderéo
reforcar a importancia de uma gestao democratica e eficiente dos recursos publicos.

Os riscos associados a participagcao referem-se principalmente a

questao da privacidade e confidencialidade das informagdes. Embora ndo se preveja
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a identificagdo direta dos participantes, € possivel que, em virtude do cargo de
gestdo que ocupam, haja uma possibilidade de identificagdo indireta. Sera feito todo
o esforco para proteger a identidade dos participantes, utilizando descrigbes
genéricas sempre que possivel. As gravagdes serdo armazenadas com seguranga
e, apos a finalizagdo da pesquisa, mantidas por um periodo de 5 (cinco) anos. Apds
esse prazo, serao devidamente eliminadas.

Os riscos da pesquisa sao classificados como minimos, considerando
que os procedimentos envolvidos ndao expdéem os participantes a maiores riscos do
que aqueles presentes na vida cotidiana ou no ambiente de trabalho. Ainda assim,
todas as informagdes obtidas serdo tratadas com sigilo e utilizadas exclusivamente
para fins académicos. Sua participacdo € voluntaria. Vocé podera se recusar a
responder qualquer pergunta ou interromper a entrevista a qualquer momento, sem
prejuizo ou penalidade. Também podera retirar seu consentimento a qualquer
tempo. Para participar deste estudo vocé néo vai ter nenhum custo, nem recebera
qualquer vantagem financeira. Apesar disso, se vocé tiver algum dano por causadas
atividades que fizermos com vocé nesta pesquisa, vocé tem direito a buscar
indenizacao.

Esta pesquisa esta em conformidade com a Resolugdo n° 466/12 do
Conselho Nacional de Saude e se compromete com os principios éticos, a protegao
de sua identidade e o uso exclusivo dos dados para fins cientificos e académicos.

Caso tenha duvidas ou deseje mais informagdes, vocé podera entrar
em contato com a pesquisadora responsavel. Declaro que compreendi as
informacgdes apresentadas, que me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer
minhas duvidas, e que concordo voluntariamente em participar da pesquisa,

autorizando a gravag¢ao da minha entrevista para os fins propostos.

Itajuba, de de

Assinatura do Participante Assinatura do (a) Pesquisador (a)
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Nome do Pesquisador Responsavel: Fabiana Vizu Mendonsa Mira
Campus Universitario da UFJF
Faculdade/Departamento/Instituto: Faculdade de Educagao/Caed
CEP: 36036-900

Fone: 35 99176-9423

E-mail: fabiana.mira@educacao.mg.gov.br /fabianavm.ppgp2023.see@caed.ufjf.br

Rubrica do Participante de
pesquisa ou

responsavel:

Rubrica do

pesquisador:
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APENDICE E — Modelo Relatério Padrao De Visita

Objetivo: Registrar as agdes de acompanhamento técnico realizadas pela Diretoria
Administrativa e Financeira (DAFI) junto as escolas estaduais jurisdicionadas a SRE
Itajuba, bem como os encaminhamentos, orientagdes e recomendagdes pactuadas

durante a visita.

SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCAGAO DE MINAS GERAIS

SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO DE ITAJUBA

DIRETORIA ADMINISTRATIVA FINANCEIRA - DAFI

RELATORIO PADRAO DE VISITA

SERVIDOR (ES):
ESCOLA ATENDIDA: DATA: _ / /
HORARIO DE CHEGADA: __H MIN. HORARIO DE SAIDA: H MIN.

ACOES REALIZADAS:

RECOMENDACOES / PRAZOS:

ASSINATURAS:

Servidor (es):

Responsavel pela Escola:
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APENDICE F - Organizagao dos Polos de Atendimento da Agdo “Programa
DAFI Presente”

(continua)
POLO MUNICIPIO ESCOLA
. CEP C EDUC PROF TANCREDO
BRAZOPOLIS NEVES
BRAZOPOLIS EE ALFROEIEI)\?E,T';E,\ANO DE
POLO 1 - BRAZOPOLIS -
BRAZOPOLIS EE DINO AMBROSIO PEREIRA
BRAZOPOLIS EE INACIO JOAO DE FARIA
BRAZOPOLIS EE PRES WENCESLAU
DOM VICOSO EE CONEGO JOSE DIVINO
POLO 2 - CARMO DE CARMO DE EE GABRIEL RIBEIRO
MINAS
MINAS CARMO DE
MINAS EE PROF GUEDES FERNANDES
CONCEICAO
DAS PEDRAS EE ANTONIO CARLOS
. EE JOAO GOULART SANTIAGO
NATERCIA SRUM
POLO 3 - PEDRALVA EE COM MARIO GOULART
PEDRALVA SANTIAGO
PEDRALVA | EE PROF ARCADIO NASC MOURA
SAO JOSE DO
ALEGRE EE MARIA LINA DE JESUS
, EE ANTONIO EUFRASIO DE
PARAISOPOLIS TOLEDO
PARAISOPOLIS | EE EULALIA GOMES DE OLIVEIRA
CONCEICAO -~
] EE JOAO RIBEIRO DE CARVALHO
POLO 4 - PARAISOPOLIS| DOS OURGS
~_ |EE PROF. FRANCISCO MANOEL DO
CONSOLAGAC NASCIMENTO
GONCALVES EE JOAO RIBEIRO DA SILVA

SAPUCAI MIRIM

EE PROF FIGUEIREDO BRANDAO

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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(concluséao)

POLO MUNICiPIO ESCOLA
MARIA DA FE EE EDUC ESP RENASCER
MARIA DA FE EE N SRA DE LOURDES
POLO 5 -MARIADAFE | \ARIADAFE EE SAO JOSE
EE CONEGO ARTEMIO
CRISTINA SCHIAVON
DELFIM
MOREIRA EE LUIZ FRANCISCO RIBEIRO
POLO 6 - DELFIM DELFIM - ,
MOREIRA MOREIRA EE MARQUES DE SAPUCAI
MARMELOPOLIS| EE ALBANO DE OLIVEIRA
ITAJUBA CEP C EDUC PROF. DE ITAJUBA
ITAJUBA CESEC PE MARIO PENNOCK
ITAJUBA EE ANA LAURA PEREIRA
ITAJUBA EE BARAO DO RIO BRANCO
ITAJUBA EE CEL CARNEIRO JUNIOR
ITAJUBA EE CEL CASIMIRO OSORIO
ITAJUBA EE EDUC ESP NOVO TEMPO
ITAJUBA EE FLORIVAL XAVIER
POLO 7 - ITAJUBA ITAJUB,iR EE JOAO XXIII
ITAJUBA EE MAJOR JOAO PEREIRA
, EE PROF ANTONIO R DE
ITAJUBA OLIVEIRA
ITAJUBA EE SILVERIO SANCHES
ITAJUBA EE WENCESLAU BRAZ
EE SEBASTIAO PEREIRA
PIRANGUINHO MACHADO
PIRANGUCU EE MARIO CASASSANTA
WENCESLAU
BRAZ EE MAJOR LISBOA DA CUNHA
] VIRGINIA EE DELFIM MOREIRA
POLO 8 - VIRGINIA ,
VIRGINIA EE PROF MANOEL MACHADO

Fonte: Elaborado pela autora (2026).




