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RESUMO

O presente estudo concentra-se na oferta de formacdes pela
Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo (SDA) da Secretaria de Estado
de Educacéo de Minas Gerais (SEE/MG). O publico-alvo abrangido séo as Diretorias
de Pessoal (DIPE) das Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE). A
investigacdo buscou respostas para a seguinte questdo: como as formacdes
ofertadas pela SDA da SEE/MG sao organizadas e implementadas para as DIPE das
SRE, e quais sédo os principais desafios e possibilidades de aprimoramento desse
processo? Para tal, o objetivo geral da pesquisa consiste em analisar o processo de
organizacdo, implementacdo e impacto das formacfes ofertadas pela SDA da
SEE/MG para as DIPE das SRE, identificando os desafios enfrentados e propondo
estratégias para o aperfeicoamento das acdes formativas. Em consonancia com o
objetivo geral, os objetivos especificos estabelecidos séo: (i) mapear as formacdes
ofertadas pela SDA para as Diretorias de Pessoal das SRE; (ii) analisar a percepcao
dos integrantes das DIPE sobre a relevancia e a eficacia das formacodes recebidas;
(i) identificar e analisar os principais desafios enfrentados pela SDA (tanto na
producdo quanto na oferta) e pela DIPE na implementacdo das formacoes; (iv)
propor estratégias para o aprimoramento das formacfes ofertadas pela SDA aos
servidores das Diretorias de Pessoal da SRE. O referencial tedrico que fundamenta
esta pesquisa sustenta-se nas teorias sobre Gestédo da Informacéo (Gl) e Gestao do
Conhecimento (GC), com foco em sua aplicagcdo em instituicdes publicas. Para
tanto, vale-se das contribuicdes de autores como Nonaka e Takeuchi (1997, 2008),
Davenport e Prusak (1998, 2003) e Terra (2000). Utilizamos a metodologia de
natureza qualiquantitativa. Por meio de um estudo de caso, foi realizada uma
pesquisa de campo, que se manifestou através da pesquisa documental, da
realizagédo de entrevistas com os diretores e 0os coordenadores de equipe da SDA, e
da aplicacdo de questionarios aos demais servidores das diretorias da SDA e aos
diretores de pessoal das Superintendéncias Regionais de Ensino. Os principais
achados da pesquisa indicam que, no contexto estudado, ha auséncia de um fluxo
de informacgbes bem definido para as formac¢des em servico produzidas e ofertadas,
0 que prejudica a eficiéncia do setor. Fatores como a auséncia de um fluxo de
informagdes bem estabelecido para a organizacao dessas formagoes, a falta de um

mapeamento das capacitacdes necessarias e dos periodos adequados para sua



oferta, o que contribuiria com o trabalho desenvolvido pela DIPE, a caréncia de
instrumentos que monitorem a frequéncia e a avaliagdo dos cursos para verificar se
0S objetivos propostos foram atingidos, e a falta de um feedback capaz de contribuir
para o desenvolvimento de seus servicos, fazem com que a eficiéncia pretendida
pela SDA nao seja evidenciada em seu trabalho. Em resposta a esses desafios, ao
término do estudo, propds-se um Plano de Acdo Educacional (PAE) que visa mitigar
os problemas identificados. Foram apresentadas proposicbes concretas e
estruturadas nos eixos teodricos da pesquisa: Gestdo da Informacéo, Gestdo do
Conhecimento e Formagdes em Servico, que buscam o aperfeicoamento das acoes
da SDA no que tange as formacdes ofertadas.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Gestao da Informacéo. Formacéo.



ABSTRACT

This study focused on the training programs offered by the Superintendency of
Development and Evaluation (SDA) of the Minas Gerais State Department of
Education (SEE/MG). The target audience included the Personnel Directorates
(DIPE) of the Regional Superintendencies of Education (SRE). The investigation
sought answers to the following question: how are the training programs offered by
the SDA of the SEE/MG organized and implemented for the DIPE of the SREs, and
what are the main challenges and possibilities for improving this process? To this
end, the overall objective of the research was to analyze the process of organization,
implementation, and impact of the training programs offered by the SDA of the
SEE/MG for the DIPE of the SREs, identifying the challenges faced and proposing
strategies for improving the training actions. In line with the general objective, the
specific objectives established were: (i) to map the training offered by the SDA to the
Personnel Directorates of the SRESs; (ii) to analyze the perception of DIPE members
regarding the relevance and effectiveness of the training received; (iii) to identify and
analyze the main challenges faced by the SDA (both in production and offering) and
by DIPE in the implementation of the training; (iv) to propose strategies for improving
the training offered by the SDA to the staff of the Personnel Directorates of the SREs.
The theoretical framework that underpinned this research is based on theories of
Information Management (IM) and Knowledge Management (KM), focusing on their
application in public institutions. To this end, it drew on the contributions of authors
such as Nonaka and Takeuchi (1997, 2008), Davenport and Prusak (1998, 2003),
and Terra (2000). We used a mixed-methods approach (qualitative and quantitative).
Through a case study, field research was conducted, which manifested itself through
documentary research, conducting interviews with the directors and team
coordinators of the SDA, and applying questionnaires to other employees of the SDA
directorates and to the personnel directors of the Regional Superintendencies of
Education. The main findings of the research indicate that, in the studied context,
there is a lack of a well-defined information flow for the in-service training produced
and offered, which hinders the sector's efficiency. Factors such as the absence of a
well-established information flow for organizing this training, the lack of mapping of
necessary skills and appropriate periods for their delivery (which would contribute to

the work developed by DIPE), the lack of instruments to monitor the frequency and



evaluation of courses to verify if the proposed objectives were achieved, and the lack
of feedback capable of contributing to the development of its services, mean that the
efficiency intended by SDA is not evident in its work. In response to these
challenges, at the end of the study, an Educational Action Plan (EAP) was proposed
to mitigate the identified problems. Concrete proposals structured around the
theoretical axes of the research were presented: Information Management,
Knowledge Management, and In-Service Training, which seek to improve SDA's

actions regarding the training offered.

Keywords: Knowledge Management. Information Management. Training.
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1 INTRODUCAO

Ao se considerar o conhecimento nas organizacdes, pode-se perceber que,
nessa dinamica, séo socializados normas, técnicas e saberes que contribuem para o
aprendizado ou aperfeicoamento dos agentes responsaveis pelas acées ou servicos
em dada organizacao.

Conforme Davenport e Prusak (1998, p. 12), a génese do conhecimento nas
organizacdes segue um caminho que os autores definem como "ecologia da
informacgédo”. Nesse percurso, 0s primeiros elementos gerenciados pelas
organizacdes sao os dados produzidos ou recebidos. Os autores descrevem O0s
dados como “facilmente estruturados, frequentemente quantificaveis e facilmente
transferiveis" (Davenport; Prusak, 1998, p. 18). A partir da mediacdo humana, esses
dados sédo revestidos de relevancia, propésito e significado, transformando-se em
informacdo, visto que apresentam observacdes quantificaveis dotadas de aspectos
importantes para as organizacoes.

A génese se completa quando as informacdes se traduzem em conhecimento.
Para que isso ocorra, é necessario haver reflexdo, contextualizacdo e sintese,
transformando a informac&o em algo valioso e internalizado pelas pessoas. Dessa
forma, o conhecimento se firma em algo compreendido, apreendido, "tacito e de
dificil transferéncia" (Davenport; Prusak, 1998, p. 19).

Nas palavras de Davenport e Prusak (1998), o conhecimento € a informacéao
mais valiosa e de dificil gerenciamento, pois carrega uma interpretacdo pessoal a
qual foram acrescentados reflexdes e saberes, considerando implicacbes mais
amplas. Com o desenvolvimento das instituicées, a informacéo e seu gerenciamento
tornaram-se uma necessidade cada vez mais presente para a organizacdo do
conhecimento e a tomada de decisfes (Nonato; Aganette, 2022; Nonato; Aganette;
Leal, 2023; Santos; Guimarées, 2024).

Nonaka e Takeuchi (2008), ao discorrerem sobre a criagdo do conhecimento
nas empresas, pontuam que o conhecimento, muitas vezes, é tacito, ndo sendo
facilmente visivel ou explicavel. Acrescentam que, nas organizac¢des, conhecimentos
sao criados e utilizados, convertendo-os de sua dimenséo tacita em explicita por
meio de interacbes que envolvem processos de socializagcdo e internalizagéo.

Segundo os autores, o conhecimento tacito é compartilhado através de interacdes,
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externalizado pelo dialogo e reflexdo, adquirindo, assim, seu carater explicito e
favorecendo o aprendizado e a aquisi¢cao de novos conhecimentos.

As concepcdes apresentadas, somadas as transformacdes sociais e as
mudancas trazidas para o fazer profissional, que valorizam a acédo dos agentes na
producdo de “capital intangivel” (Terra, 2000) por meio do conhecimento produzido,
despertaram o interesse das organizacdes, inclusive das publicas, em buscar
entender como o conhecimento é produzido, gerenciado e transmitido.

Nesse contexto, este estudo abordou as formacOes oferecidas pela
Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo (SDA) da Secretaria de
Educacdo do Estado (SEE) as Diretorias de Pessoal (DIPE) das Superintendéncias
Regionais de Ensino (SRE). O objetivo € evidenciar suas dificuldades e propor
aperfeicoamentos, analisando a organizacdo, a execug¢do e 0 gerenciamento de
informagdes e conhecimento dessas formagoes.

O interesse sobre o tema surgiu em 2024, quando o autor desta pesquisa
passou a atuar na SDA/SEE/MG. Essa atuacdo foi viabilizada pela formacdo do
mesmo, pois é formado em Pedagogia pela Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG) desde 2001, com pés-graduacdo em Psicopedagogia e Metodologia do
Ensino pela Universidade Estadual de Minas Gerais (UEMG), cursadas entre 2004 e
2010.

Iniciando a vida profissional na Rede Estadual de Educacdo de Minas Gerais
em 2002, a principio como Especialista em Educacdo Béasica (EEB) e,
posteriormente, como Analista Educacional/lnspetor Escolar (ANE/IE). Nesses mais
de 20 anos como servidor da SEE, exerceu também a coordenacdo do Servico de
Inspecdo Escolar e a direcao da area pedagdégica da SEE/MG.

A SDA, atual local de atuacdo do autor e objeto de estudo desta pesquisa,
conforme o Decreto Estadual n°. 48.709/2023 (Minas Gerais, 2023a), tem como
competéncia atuar na gestao de pessoas, visando ao desenvolvimento profissional e
organizacional da SEE/MG. Na direcdo da SDA, percebe-se que, mesmo apos
formacdes periddicas com os diretores de pessoal das regionais de ensino, ndo se
conseguiam evidéncias do impacto, da relevancia e da eficacia das formacoes.
Indicio ainda observado por meio das constantes solicitagbes que chegam as
diretorias, através de e-mail, solicitagdes verbais feitas em encontros sincronos e por
mensagens de grupos para repetir formacdes de mesmo tema. Também evidenciam

os problemas relatados as devolucbes de processos as Diretorias de Pessoal das
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Regionais por causa de equivocos cometidos pelo publico-alvo das formacdes. As
devolugbes ocorrem, sobretudo, em processos de evolugéo na carreira: progressao,
promocao e solicitacdes de afastamento.

Face ao diagndstico apresentado, surgiu a necessidade de problematizar as
questdes trazidas no sentido de melhor entender o processo ja realizado e as formas
de mitigar os problemas encontrados, bem como alternativas para aperfeicoa-lo.
Assim, este projeto possibilita momento para estudo e reflexdo sobre um aspecto
profissional que precisa ser mais bem compreendido e se tornou um campo possivel
para andlise e proposicdo de a¢Bes que produzam aperfeicoamento nas formacdes
realizadas.

As observacbes das evidéncias levantadas fizeram emergir a questao-
problema deste caso de gestdo: como as formacbes ofertadas pela
Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo (SDA) da SEE/MG séao
organizadas e implementadas para as Diretorias de Pessoal (DIPE) das
Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE), e quais sdo os principais desafios e
possibilidades de aprimoramento desse processo?

Para dar sustentacdo ao estudo e possibilitar respostas a questéo-problema,
foi necessario buscar entender como o0 conhecimento e a informacdo sédo
gerenciados para que o "capital intangivel" (Terra, 2000) produzido seja transmitido
através das formacdes ofertadas pela SDA.

A literatura sobre o tema oferece importantes subsidios nesse sentido,
abrangendo ndo apenas a Gestao da Informacéo (Gl) e a Gestdo do Conhecimento
(GC), mas também a governancga, a arquitetura, a armazenagem e a analise de
dados (Dias; Dias, 2025; Souza, Bizotto, 2025). Embora a governanca, a arquitetura,
a armazenagem e a analise de dados representem campos de estudo ricos —
envolvendo conceitos como "qualidade de uso, usabilidade, encontrabilidade,
acessibilidade e a visualizacdo de dados" (Dias; Dias, 2025, p. 5) — este estudo se
concentrou e se fundamentou na Gl e na GC.

Aprofundando-se nesses dois conceitos e em sua aplicacdo em instituicdes
publicas, Almeida (2016) observa que elas devem ter o objetivo de promover a
sistematizacdo de dados e da informac&o, bem como criar, organizar, disseminar e
utilizar o conhecimento como fonte de inovagdo em processos, produtos e servigos.

Isso, por sua vez, pode resultar em melhorias significativas para o publico final.
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Valentim (2002), ao abordar a questdo da Gl e da GC, pontua que esses
termos sdo muito proximos e relacionados. Afirma que, por meio da Gestdo do
Conhecimento, as organizacfes buscam seu desenvolvimento, voltando-se para o
mapeamento e reconhecimento dos fluxos de informacdes, transferindo ou
socializando o conhecimento em seu ambiente.

Nesse sentido, Molina e Valentim (2015) e Bernardino e Strauhs (2024)
destacam que o registro, a preservacdo e a disseminacdo do conhecimento
produzido por determinada organizacdo representam sua memoria organizacional.
Essa memoria se caracteriza pela “aquisicdo, preservacdo, manutengdo e
recuperacgao de recursos informacionais” (Bernardino; Strauhs, 2024, p. 3).

Dessa forma, a memodria organizacional asseguraria a preservacdo e a
transmissdo da identidade e dos conhecimentos acumulados pelas instituicoes
através da acdo dos individuos ali presentes (Cavalcante; Sales; Guerra, 2024).
Macedo (2003, p. 15), por sua vez, indica que as atividades rotineiras de uma
organizacdo produzem informacéo e conhecimento, e que "a qualidade da tomada
de decisfes estratégicas esta baseada na qualidade da informacao disponivel".

A partir desses pressupostos, a pesquisa tem como objetivo geral analisar o
processo de organizacdo, a implementacdo e o impacto das formacdes ofertadas
pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagdo da SEE/MG para as
Diretorias de Pessoal das Superintendéncias Regionais de Ensino, identificando os
desafios enfrentados e propondo estratégias para o aperfeicoamento das acdes
formativas.

Nesse contexto, os objetivos especificos compreendem mapear as formacdes
ofertadas pela SDA para as Diretorias de Pessoal das SRE; analisar a percepc¢ao
dos integrantes das DIPE sobre a relevancia e a eficacia das formacdes recebidas;
identificar e analisar os principais desafios enfrentados pela SDA (tanto na producao
guanto na oferta) e pelas DIPE na implementacdo das formacdes; e propor
estratégias para o aprimoramento das formacdes ofertadas pela SDA aos servidores
das Diretorias de Pessoal das SRE.

Estudos como os de Eulalio (2017), Guizellini (2016), Tatagiba (2013), Martins
(2015), Silva (2014) e Lourenco, Souza e Inforsato (2019) destacam as
transformacdes trazidas para as acdes desenvolvidas em setores publicos, a
importdncia e a necessidade de gerenciar as informacdes e o conhecimento

produzido para conferir organizacdo nas rotinas dos trabalhos realizados, visando
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aperfeicoa-los, possibilitando, assim, desenvolver e agregar valor aos servigcos
ofertados.

A partir dessas ponderacoes e a fim de responder a questdo norteadora do
estudo, evidenciou-se a necessidade permanente de expandir o entendimento sobre
as formas de organizar as informacdes, de sistematizar o conhecimento e, também,
refletir sobre tais conceitos e a conex&o com as formagoes ofertadas pela SDA.

A abordagem metodologica adotada é a qualiquantitativa, ao entender que as
dimensdes qualitativa e quantitativa se complementam e podem ser utilizadas em
conjunto nas pesquisas. Isso possibilita uma melhor contribuicdo para compreender
os fenGmenos investigados (Souza; Kerbauy, 2017).

Em relacdo a estrutura do trabalho, a introducdo apresenta brevemente o
caso de gestdo, a motivacao da pesquisa, o vinculo do pesquisador com este caso,
a questao, a justificativa e os objetivos da pesquisa. O capitulo 2 descreve o caso de
gestédo, evidenciando a SDA e o processo de organizacdo e de execugdo das
formacdes em servico dirigidas aos diretores e servidores das Diretorias de Pessoal
das regionais de ensino. Esse capitulo atende aos objetivos definidos para a
pesquisa que buscam descrever e analisar as dificuldades da SDA na producéo e na
oferta de formacdes aos servidores das Diretorias de Pessoal das SRE. O capitulo 3
analisa o caso de gestdo. Para isso, apresenta o percurso metodolégico utilizado, os
instrumentos de coleta de dados e os resultados obtidos pela pesquisa, que foram
analisados com base nos pressupostos teéricos encontrados nas referéncias
bibliogréficas. Ja o Capitulo 4, apresenta o Plano de Ac¢do Educacional (PAE),
composto por propostas de acglOes para mitigar os problemas identificados na

pesquisa.
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2 A SUPERINTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO E AVALIACAO:
CONTEXTO E DESAFIOS NA OFERTA DE FORMACOES EM SERVICO

Este capitulo tem carater descritivo e objetiva apresentar e detalhar o contexto
e os desafios da SDA na oferta de formagOes para as Diretorias de Pessoal das
Superintendéncias Regionais de Ensino. Essas formagdes visam manter a
regularidade das ac¢fes relacionadas ao desenvolvimento da carreira dos servidores
da Secretaria de Estado de Educacéo de Minas Gerais.

O capitulo esta dividido em trés secdes. A primeira secao aborda a Gl e a GC,
relacionando-as aos pressupostos da eficiéncia na Administracdo Publica e a
Formacdo em Servico. Argumenta-se que a informacdo, o conhecimento e seu
gerenciamento Sd0 essenciais para a concretizacdo dessas praticas. A segunda
secdo apresenta o contexto de atuacdo da SDA. Para tanto, descreve a Secretaria
de Estado de Educacéo de Minas Gerais e a Subsecretaria de Gestdo de Recursos
Humanos (SG), 6rgdos aos quais a SDA esta hierarquicamente vinculada. Também
sdo apresentadas as Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE), com foco nas
Diretorias de Pessoal (DIPE), destinatarias das formacdes oferecidas pela SDA. Na
terceira secdo, a SDA é detalhada, incluindo suas atribuicbes, com énfase nas
formacdes objeto deste estudo, suas diretorias e, com base em evidéncias, nos

desafios na oferta de formacdes.

2.1 A GESTAO DA INFORMACAO E A GESTAO DO CONHECIMENTO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA: NOTAS SOBRE A EFICIENCIA E A FORMACAO
EM SERVICO

Esta secdo apresenta consideracbes sobre a Gestdo da Informacédo e a
Gestdo do Conhecimento, relacionando-as aos pressupostos de eficiéncia na
Administracdo Publica e sua relacdo com as formac¢des em servi¢co, objeto deste
estudo. A busca pela eficiéncia na Administracdo Publica, presente no artigo 37 da
Constituicao Federal de 1988 (Brasil, 1988), trouxe a necessidade de direcionar os
servicos publicos para esse fim (Malkut, 2004). Nesse contexto, surge a demanda
por reunir informagdes e conhecimentos, os quais podem ser disseminados por meio

de formacgBes em servigo, visando garantir a eficiéncia almejada.
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O ano de 1988 sinalizou um periodo de mudancas para a sociedade brasileira
com a promulgacdo de uma nova constituicdo. Nela estdo prescritos principios
constitucionais que assinalam direitos e deveres para a sociedade. Para o ambito da
Administracdo Pdublica, o artigo 37 trouxe uma série de principios a serem
observados pela administracéo publica direta ou indireta de qualquer dos poderes da
Unido, dos estados e dos municipios. Além de destacar os principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade, a nova constituicdo traz o pressuposto da
eficiéncia para os servicos publicos (Brasil, 1988).

Com a adocao desse principio, a Administracdo Publica passa a desenvolver
suas acdes e servigos pautados pela eficiéncia, buscando constantemente organizar
e estruturar suas atividades de forma a garantir entregas eficientes. Em outras
palavras, a Administracdo Publica e seus agentes devem desempenhar suas
funcdes de modo a alcancar os resultados estabelecidos e atender as necessidades
daqueles que dependem de seus servigos.

Para isso, a Administracdo Publica passa a valorizar as informacdes
produzidas por suas organizacfes e agentes, as quais se transformam em
conhecimento que norteara a efetividade de suas ac¢des, de modo a cumprir seus
objetivos e revestir o trabalho desenvolvido com a égide da eficiéncia.

Sobre a Gl e a GC e sua utilizacdo em instituicbes publicas, Almeida (2016)
observa que elas devem ter o objetivo de promover a sistematizacdo de dados e
informacd@es, criar, organizar, disseminar e utilizar o conhecimento como fonte de
inovacado em processos, produtos e servicos que possam resultar em melhorias para
o publico final.

Ao articular a Gl e a GC com a eficiéncia no ambito da Administracdo Publica,
percebe-se que ambas buscam se tornar referencial e arcabouco para imprimir
eficiéncia em suas atividades. Evidencia-se que quanto mais informacdes sé&o
coletadas e organizadas — e posteriormente analisadas e interpretadas, de modo a
possibilitar a tomada de decisdes ou auxiliar na resolugdo de problemas -, mais o
conhecimento é produzido. Infere-se que essa dindmica favorece para que mais
conhecimento seja produzido. Esse aumento de conhecimento possibilita o
aprimoramento continuo dos processos e servicos. Essa dinamica leva a eficiéncia e
a qualidade, caracteristicas essenciais para 0s servicos publicos, resultando na
satisfacdo daqueles que dependem do trabalho realizado pelas organizacbes e

agentes publicos.
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Malkut (2004) afirma que a eficiéncia tem a caracteristica de direcionar as
atividades e os servigos publicos para a efetividade do bem comum e a busca pela
qualidade. Menezes (2005, p. 59), por sua vez, define eficiéncia como um
“qualificativo de um objeto”, o que implica bom funcionamento. Portanto, para que a
Administracdo Publica consiga incluir a eficiéncia em suas acdes, é essencial que
conheca seus objetivos, compreenda seu modo de operar e entenda o fim para o
qual se destina. Para isso, deve dispor de informacdes e conhecimento sobre as
atividades que desenvolve.

Castro, Castro e Jacob (2017) pontuam que o principio da eficiéncia é
relevante para a Administracdo Publica, pois seus servicos buscam atender a
satisfacdo da sociedade. Além disso, esses servicos devem ser prestados em tempo
habil, dentro de critérios morais e legais, e com 0 menor custo possivel.

Em Minas Gerais, a Constituicdo Estadual promulgada em 1989 prevé, em
seu artigo 13, que a atividade administrativa do estado se sujeitar4 ao principio da
eficiéncia, incumbindo ao estado e as suas instituicdes assegurar a efetividade
desse principio (Minas Gerais, 1989). Dessa forma, todas as instituicdes e agentes
que pertencem a administracdo estadual devem zelar para que seus servi¢cos sejam
realizados de maneira a atingir seus objetivos da melhor forma possivel,
assegurando agilidade, eficacia e beneficios aqueles a quem suas acbes se
destinam.

O principio da eficiéncia trouxe consigo a responsabilidade de gerenciar as
acOes realizadas pelo estado, incentivando a busca por aprimoramento no
atendimento prestado. Para isso, surge a premissa de produzir conhecimento e
aperfeicoa-lo continuamente, de modo a adequa-lo as novas necessidades e
demandas. Nesse contexto, todos os 6rgaos e agentes que fazem parte do estado
de Minas Gerais devem participar desse processo.

Uma das formas de producdo de conhecimento dentro das instituicoes
estaduais ocorre por meio das formagbes em servico. Essas formacbes sao
organizadas com o objetivo de garantir a efetividade e a regularidade das acdes
desenvolvidas em seus 0rgaos e por seus agentes.

Nesse sentido, o Decreto n° 48.872, de 2 de agosto de 2024, adota a Politica
de Desenvolvimento dos Servidores Publicos de Minas Gerais e estabelece a
implementacgéo de acgbes para a formacgéo e o desenvolvimento do servidor, de modo

que essas iniciativas contribuam para a melhoria continua da qualidade e da



27

eficiéncia do servigo publico (Minas Gerais, 2024a). Dessa forma, as formagfes em
servi¢co visam tanto ao crescimento profissional do servidor quanto a eficiéncia dos
servicos prestados, garantindo a regularidade e a efetividade das acdes
desenvolvidas.

A Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais, como o6rgdo da
Administracdo Publica estadual, pauta-se pelos principios norteadores da politica do
estado. Assim, suas acdes devem seguir 0 principio da eficiéncia para alcancar os
objetivos estabelecidos. Especificamente em relacdo a gestao de recursos humanos,
a SEE/MG, conforme seu Mapa Estratégico (SEE/MG, 2025a), adota como um de
seus objetivos manter profissionais motivados e atualizados quanto as demandas e
as necessidades educacionais. Para isso, as formacées em servico sdo utilizadas
como ferramentas para que, durante o processo laboral, o conhecimento
institucional, advindo de orientacdes, resolu¢cbes ou normativas, seja compartilhado,
analisado e fundamentado em acdes de capacitacao. Além disso, essas formacdes
permitem a correcdo de eventuais equivocos de interpretacdo, garantindo que as
acOes pretendidas pelas organizacfes publicas sejam concluidas com éxito.

Tendo em vista a premissa expressa nos objetivos da SEE/MG (SEE/MG
2025b) para a gestdo de pessoas e considerando que o gerenciamento da vida
funcional dos servidores envolve seus direitos e deveres (Minas Gerais, 2023a),
tornando-os usuarios e beneficiarios dos servicos oferecidos, o0s 0rgaos
responsaveis por essa tarefa devem seguir o principio da eficiéncia em suas acoes.
Isso garante que as necessidades dos servidores sejam atendidas da melhor
maneira e no menor tempo possivel. Dessa forma, é fundamental que esses 6rgaos
organizem acdes em que o conhecimento produzido seja socializado e analisado,
assegurando a qualidade dos servicos prestados. Nesse sentido, as formacfes em
servico desempenham um papel essencial.

Assim, busca-se evidenciar que as acfes internas, como as formacdes em
servico, realizadas por um setor ou 0Orgdo da Administracdo Publica, estdo
fundamentadas no principio da eficiéncia. Nesse contexto, a SDA, por meio de suas
diretorias, ao promover diferentes formacdes em servico para os diretores de
pessoal das regionais de ensino, socializa o conhecimento produzido e concretiza
acOes que garantem a qualidade dos servigos prestados. Dessa forma, assegura-se
gue 0s usuarios — os proprios servidores — sejam atendidos e tenham seus direitos

garantidos da maneira mais eficiente possivel.
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A partir dessas consideragfes, a proxima secdo apresenta o contexto de
atuacao da SDA.

2.2 O CONTEXTO DE ATUACAO DA SUPERINTENDENCIA DE
DESENVOLVIMENTO E AVALIACAO

Nesta secédo, apresenta-se o contexto no qual sdo desenvolvidas as a¢des da
SDA. O objetivo é expor sobre os oOrgdaos aos quais a SDA esta vinculada
hierarquicamente, bem como aqueles para os quais sao direcionadas suas
formacdes.

Para isso, a secdo foi dividida em trés subsecdes, que destacam: (i) a
estrutura organizacional da Secretaria Estadual de Educacdo de Minas Gerais ; (ii)
as Superintendéncias Regionais de Ensino e suas Diretorias de Pessoal, 6rgaos
com os quais a SDA se relaciona e para 0s quais séo destinadas as formacfes em
servico voltadas ao desenvolvimento da carreira dos servidores da SEE/MG; e (iii)) a
estrutura organizacional da Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos (SG),

orgdo ao qual a SDA esta hierarquicamente subordinada.

2.2.1 A Secretaria de Estado de Educacéao de Minas Gerais

A SEE/MG foi criada pela Lei n° 1.147, de 6 de setembro de 1930, com a
funcd@o de executar as politicas publicas na area educacional (Minas Gerais, 1930).
Ao longo de quase um século de existéncia, a SEE/MG passou por diversas
alteracdes em sua estrutura organizacional, sendo a mais recente estabelecida pela
Lei n°® 24.313, de 2023, que definiu a estrutura organica do Poder Executivo do
Estado de Minas Gerais (Minas Gerais, 2023b).

De acordo com o artigo 13 da Lei n® 24.313/2023, as Secretarias de Estado
devem adotar uma estrutura basica composta por Gabinete, Controladoria Setorial,
Assessoria Juridica, Assessoria de Comunicagdo Social, Assessoria Estratégica,
Assessoria de Relagfes Institucionais, Subsecretarias, Superintendéncias e demais
unidades pertinentes. Essa organizacdo tem como objetivo garantir a eficiéncia nas
acOes do estado, sendo competéncia de cada secretaria "exercer a supervisdo das

atividades das entidades a elas vinculadas" (Minas Gerais, 2023b, p. 2).
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A referida lei denomina a Secretaria de Estado de Educac&o como SEE e, em
seus artigos 26 e 27, estabelece sua estrutura e competéncias. A estrutura segue o
modelo definido para o Poder Executivo estadual e, entre suas principais atribui¢des,
destacam-se: garantir a promoc¢ao da equidade nas acfes educacionais e reduzir as
desigualdades regionais.

Em outubro de 2023, o Decreto Estadual n°® 48.709 regulamentou a
organizacdo da SEE/MG, mantendo as atribuicdes e objetivos estabelecidos pela Lei
n® 24.313/2023 e definindo sua estrutura organizacional (Minas Gerais, 2023a;
2023b). Dessa forma, a SEE/MG apresenta a seguinte composicao: Gabinete;
Controladoria Setorial; 6 Assessorias — Assessoria Juridica, Assessoria de
Comunicacao Social, Assessoria Estratégica, Assessoria de Relagcfes Institucionais,
Assessoria de Inovacdo e Assessoria de Ensino Superior; 4 Subsecretarias —
Subsecretaria de Administracdo, Subsecretaria de Gestdao de Recursos Humanos,
Subsecretaria de Desenvolvimento da Educacdo Basica, Subsecretaria de
Articulacdo Educacional; e 47 Superintendéncias Regionais de Ensino. No que se
refere a estrutura organizacional da SEE/MG, ela sera apresentada na sequéncia

nas figuras 1, 2, 3 e 4.



Figura 1 — Organograma SEE/MG: 12 Parte
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Fonte: SEE/MG (2025c).
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A figura 1 apresenta o organograma da SEE/MG, do qual se destacam, além
das subsecretarias, assessorias e superintendéncias jA mencionadas, os 6rgaos de
assessoria e suporte, com as seguintes atribuicoes definidas pelo Decreto Estadual
n°® 48.709/2023 (Minas Gerais, 2023a):

i) o Gabinete e a Controladoria Setorial, que se encarregam do

relacionamento com os demais 6rgdos da Administragcdo Publica e pela

correicdo administrativa e promocdao da transparéncia,

i) a Assessoria Juridica que assessora 0 Secretario quanto a legalidade e

juridicidade dos atos praticados pela SEE/MG;

iii) a Assessoria de Comunica¢do Social cuja competéncia estd em promover

as atividades de comunicacao social e rela¢des publicas da SEE/MG;

iv) a Assessoria de Relacdes Institucionais, com funcdes que integram

planejamento, coordenacdo e gerenciamento das acdes referentes a

articulacdo com outros 6rgdos e entidades da Administragcédo Publica;

v) a Assessoria de Inovacao, voltada para o gerenciamento dos sistemas e

processos de tratamento e uso das informacdes educacionais;

vi) a Assessoria Estratégica cuja competéncia se concentra em promover o

gerenciamento estratégico setorial e fomento a iniciativas inovadoras

alinhadas a estratégia governamental; e

vi) a Assessoria de Ensino Superior coordena, acompanha e apoia as

instituicbes de Ensino Superior que compdem o sistema estadual de

educagéao, na oferta e melhoria constante do ensino superior.

Destacam-se também, dentro da competéncia da SEE/MG, a Universidade
Estadual de Montes Claros (UNIMONTES); Universidade Estadual de Minas Gerais
(UEMG); a Fundacdo Educacional Caio Martins (FUCAM); a Fundacdo Helena
Antipoff (FHA); Conselho Estadual de Acompanhamento e Controle Social do Fundo
de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica e de Valorizacdo dos
Profissionais da Educacao (FUNDEB).

A figura 2 a seguir detalha as Subsecretarias de Administracdo e de Gestao

de Recursos Humanos.



Figura 2 — Organograma da SEE/MG: 22 Parte
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Sobre as subsecretarias representadas na figura 2, o Decreto Estadual n°
48.709/2023 (Minas Gerais, 2023a) atribui as seguintes fungdes: i) Subsecretaria de
Administracdo — incumbir-se em coordenar e promover acfes que garantam a
eficacia e a eficiéncia do sistema no que se refere ao planejamento, orcamento,
gestédo e financas do estado; ii) Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos —
define que ela é responsavel por coordenar o planejamento, a implementacdo e a
avaliacdo das acOes referentes a administracdo de pessoal, bem como a gestédo e
ao desenvolvimento de recursos humanos. Nota-se pela figura 2 que a SDA esta
subordinada a Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos, sendo constituida
por trés diretorias: Diretoria de Desenvolvimento da Gestdo Escolar, Diretoria de
Avaliacdo e Desempenho e Diretoria de Gestao da Forca de Trabalho.

A figura 3 apresenta a Subsecretaria de Desenvolvimento da Educacédo

Bésica.

Figura 3 — Organograma da SEE/MG: 32 Parte
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Segundo o Decreto Estadual n° 48.709/2023, a Subsecretaria de Educacao
Bésica define e coordena a implantacdo da politica educacional do estado relativa ao
desenvolvimento da educacédo basica, abarcando acdes de gestdo da informacéo,
avaliacdes educacionais e organizacao escolar (Minas Gerais, 2023a).

A figura 4, dltima parte do organograma da SEE/MG, apresenta a

Subsecretaria de Articulagédo Institucional.



Figura 4 — Organograma SEE/MG: 42 Parte
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O Decreto Estadual n° 48.709/2023 define para a Subsecretaria de
Articulacdo Institucional a coordenagédo, o planejamento, a implementacédo e a
articulacédo de acOes relacionadas ao alcance dos objetivos da SEE. Sua atuacao
deve ser articulada em conjunto com as Superintendéncias Regionais de Ensino,
cabendo a ela a coordenacdo imediata das 47 Superintendéncias Regionais de
Ensino (Minas Gerais, 2023a).

Observamos que, ao considerar a relacdo de subordinacdo da SDA e seu
objeto de pesquisa, isso €, a Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos,
organizamos a apresentacdo da mesma em secao especifica. O mesmo recurso foi
adotado para descrever as Superintendéncias Regionais de Ensino, com foco em
suas Diretorias de Pessoal, dada a proximidade da SDA e do objeto de estudo com
essas instituicdes.

A SEE/MG define, entre seus principios institucionais, a visdo de futuro de ser
referéncia nacional em educacéao publica, destacando-se pela qualidade e equidade.
Para isso, em seu ideario, estabelece como missdo promover a educacao,
garantindo qualidade e reduzindo as desigualdades (SEE/MG, 2025b).

Alinhada a essa estrutura e missao, a SEE/MG se orienta por um Mapa
Estratégico, que define os objetivos para toda a organizacdo. A seguir esta
reproduzido o Mapa Estratégico da SEE/MG.
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Figura 5 — Mapa Estratégico SEE/MG
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e aprendizagem dos
estudantes.

2025-2026

OBIJETIVOS
ESTRATEGICOS

Tornar a escola um ambiente atrativo, seguro e inclusivo, com agdes internas que favorecam a
integragdo da comunidade escolar e a melhoria continua das condigées fisicas e operacionais.

Garantir a continuidade da aprendizagem, da educacao basica ao ensino superior.
Preparar os estudantes para o mercado de trabalho, alinhado ao seu projeto de vida.

Implantar modelos de gestdo inovadores, por meio de sistemas integrados e processos
simplificados, que visem melhorar a gestao administrativa e pedagégica.

Ter profissionais motivados, qualificados e preparados para atender as necessidades e desafios
da educacao.

Fortalecer a colaboragac entre Estado, municipios, Unide, terceiro setor e demais atores da
educacao.

PILARES

Promover a melhoria continua da aprendizagem, alcancando os melhores resultados nacionais
nos indicadores de qualidade da educacao.

Ampliar eficiéncia operacicnal com a melhoria da qualidade do gasto publico e avaliagdo de
resultados.

Fonte: SEE/MG (2025a).
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ACOES GOVERNAMENTAIS
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A figura 5 apresenta o Mapa Estratégico da SEE/MG, que contempla sua
visdo, missdo, objetivos, valores e projetos prioritarios. A partir desse mapa,
percebe-se que a SEE/MG, entre seus objetivos, busca tornar a escola mais atrativa
e, ho que se refere a gestdo de pessoas, pretende manter profissionais motivados e
atualizados em relacdo as demandas educacionais.

Ainda sobre a gestédo de pessoas, o Decreto n® 48.709/2023, no inciso XllI do
artigo 2°, estabelece que a SEE/MG tem a competéncia de “planejar, dirigir, executar
e controlar a gestdo das carreiras da educacéo, em articulacdo com a Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestéo (Seplag)” (Minas Gerais, 2023a, recurso online).

Na politica educacional mineira, a SEE/MG representa o 6érgdo central,
responsavel por demandar e coordenar as politicas e acdes voltadas ao
desenvolvimento da educacdo no estado. Nesse contexto, toda a sua estrutura
torna-se parte fundamental para a concretizagdo de seus objetivos estratégicos, bem

como para o0 cumprimento de sua missao e competéncias.

2.2.2 As Superintendéncias Regionais de Ensino e sua estrutura: foco nas

Diretorias de Pessoal

De acordo com o artigo 56 do Decreto Estadual n°® 48.709/2023, as
Superintendéncias Regionais de Ensino exercem, em ambito regional, a supervisao
técnico-pedagogica, administrativa, financeira e de pessoal, além de fornecer
orientacdes normativas de cooperacéo, articulacéo e integracao entre o estado e os
municipios. E responsabilidade das SRE implementar a politica educacional do
estado nas instituicbes que compdem o sistema de ensino de Minas Gerais (Minas
Gerais, 2023a).

Especificamente em relagcdo a gestdo de pessoal, as regionais de ensino
devem cumprir as normas de administracdo de pessoal, orientando a gestdo de
recursos humanos em conformidade com as politicas e diretrizes da Administragéo
Publica estadual. Além disso, devem coordenar as acbes de avaliacdo de
desempenho e desenvolvimento de recursos humanos em suas areas de
abrangéncia.

De acordo com a estrutura organica da SEE/MG, as Superintendéncias
Regionais de Ensino em Minas Gerais podem ser classificadas como Porte | ou

Porte Il, conforme o nimero de municipios, escolas e matriculas sob sua jurisdigcéo.
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Na SEE, h4 definido um limite de 7 superintendéncias para o Porte I. A organizacdo
e as funcbes a serem desempenhadas tanto pelas SRE quanto por suas diretorias
sdo definidas pelos artigos 56 a 61 do Decreto Estadual n® 48.709/2023 (Minas
Gerais, 2023a). Atualmente, a Secretaria de Estado de Educacéo possui 7 regionais

de Porte | e 40 regionais de Porte Il, conforme ilustrado na figura 6 a seguir:

Figura 6 — Distribuicdo das Superintendéncias Regionais de Ensino
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A figura 6 apresenta o mapa de distribuicdo das Superintendéncias Regionais
de Ensino no estado de Minas Gerais, classificadas como de Portes | e Il, sendo as
de Porte | as regionais denominadas : i) Metropolitana A, responsavel pelo
atendimento da regido Centro-Sul e municipios limitrofes a essa regido em Belo
Horizonte; ii) Metropolitana B, voltado para o atendimento da regido Oeste e
municipios limitrofes a essa regido em Belo Horizonte; iii) Metropolitana C, que
atende a regido Norte e os municipios limitrofes a essa regido de Belo Horizonte; iv)
Governador Valadares; v) Montes Claros; vi) Tedfilo Otoni e vii) Uberlandia.

As SRE de Porte | possuem quatro diretorias internas: Diretoria Administrativa
e Financeira, Diretoria Educacional (Area A), Diretoria Educacional (Area B) e

Diretoria de Pessoal. As SRE de Porte Il contam com trés diretorias: Diretoria



40

Administrativa e Financeira, Diretoria Educacional e Diretoria de Pessoal. Como se
percebe, nas superintendéncias de Porte | ha duas Diretorias Educacionais.

Nessa estrutura, a Diretoria Educacional (Area A) tem a incumbéncia das
acOes que assegurem atender as demandas escolares, tais como: matriculas, coleta
de dados para a realizacdo do censo escolar, sistematizacdo de dados (matricula,
repeténcia, evasao) para a administracao escolar e assegurar a regularidade da vida
escolar dos estudantes.

Ja a Diretoria Pedagdgica (Area B) se incumbe do desenvolvimento das
acOes pedagdgicas, orientando as escolas sobre as acdes necessarias para o
desenvolvimento da politica educacional do estado e sobre o desenvolvimento do
processo de ensino e aprendizagem. Nas regionais de Porte Il, as acles referentes
as Diretorias Pedagodgicas areas A e B sdo exercidas por uma mesma Diretoria
Educacional, sem divisdo de atuagéo (SEE/MG, 2023).

A Diretoria Administrativa e Financeira se incumbe da programacdo, da
coordenacdo, do acompanhamento, da avaliacdo e da execucdo das atividades
orcamentarias, financeiras e administrativas no ambito regional. Cabe a ela orientar
as escolas sobre as transferéncias e a aplicagdo dos recursos financeiros recebidos
em suas Caixas Escolares (SEE/MG, 2023).

As ac0es relacionadas a gestdo de pessoas nas SRE sdo conduzidas pelas
Diretorias de Pessoal, responsaveis por planejar, coordenar, acompanhar, avaliar e
executar as atividades de administracdo de pessoal e de gestdo de recursos
humanos em ambito regional, conforme o artigo 61 do Decreto Estadual n°
48.709/2023 (Minas Gerais, 2023a). Essas diretorias tém que, entre suas
atribuicdes, orientar os servidores sobre seus direitos e deveres e acompanhar o
desenvolvimento de suas carreiras, alinhando-se as diretrizes e politicas

educacionais do estado.

2.2.3 A Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos

A Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos (SG) é uma das quatro
subsecretarias que compdem a SEE/MG, com sua competéncia definida pelo
Decreto Estadual n® 48.709/2023 (Minas Gerais, 2023a). Essa subsecretaria é
responsavel por coordenar o planejamento, a implementacdo e a avaliagdo das

acOes referentes a administracdo de pessoal, bem como a gestdo e ao
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desenvolvimento de recursos humanos. Para tanto, promove a implementacdo da
politica de gestdo de pessoas, garantindo seu alinhamento ao planejamento
institucional e governamental. Entre suas atribuicbes estdo a orientacdo e o
acompanhamento do desenvolvimento da carreira dos servidores da SEE/MG, além
da prestacdo de esclarecimentos aos servidores sobre seus direitos, deveres,
legislacdo e politicas de recursos humanos.

A SG é composta por duas superintendéncias: a Superintendéncia de Gestao
de Pessoal (SGP) e a Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo (SDA).
Além disso, conta com duas assessorias: a Assessoria de Legislacdes e Normas de
Pessoal (ANLP) e a Assessoria de Informagdes Gerenciais (AlIG).

ApOs a descricdo do contexto no qual a SDA se relaciona e atua,
apresentando a SEE/MG, a SG, as Superintendéncias Regionais de Ensino e suas
Diretorias de Pessoal, a proxima secao detalha especificamente a SDA, local onde

se desenvolve este estudo.

2.3 A SUPERINTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO E AVALIACAO

Esta secdo tem por objetivo descrever a Superintendéncia de
Desenvolvimento e Avaliacdo, destacando suas acdes relacionadas as formacdes
em servico direcionadas as Diretorias de Pessoal das regionais de ensino,
realizadas por meio de suas diretorias. Inicialmente, contextualizamos a SDA,
apresentando suas competéncias definidas pelo Decreto Estadual n® 48.709/2023
que estabelece o ambito de atuacdo dos diferentes 6érgaos que compdem a SEE/MG
(Minas Gerais, 2023a). Em seguida, em cinco subsec¢des, detalhamos cada uma das
trés diretorias que compdem a SDA, as atribuicdes da SDA com foco nas formacdes
ofertadas por suas diretorias e, por fim, os desafios enfrentados na oferta dessas
formacdes.

A SDA, unidade integrante da SG da SEE/MG, atua na execucao de acdes
voltadas a otimizacdo da forca de trabalho, a valorizagcdo e ao desenvolvimento
profissional dos servidores e gestores escolares da SEE/MG. Além de participar das
acOes desenvolvidas por suas diretorias, a Superintendéncia concentra a execugao
de iniciativas realizadas em parceria com outras unidades da SEE/MG, conforme a
demanda. A organizacdo e as competéncias da SDA séo regulamentadas pelo

Decreto n°® 48.709/2023, que estabelece:
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Art. 4° — A SEE tem a seguinte estrutura organica [...]:

X — Subsecretaria de Gestao de Recursos Humanos:

a) Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacao:

1 — Diretoria de Desenvolvimento da Gestéo Escolar;

2 — Diretoria de Avaliacdo e Desempenho;

3 — Diretoria de Gestéo da Forca de Trabalho; [...]

Art. 29 — A Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo tem
como competéncia atuar na gestdo de pessoas, visando ao
desenvolvimento profissional e organizacional da SEE, com
atribuicoes de:

| — otimizar a gestdo de pessoas e consolidar a sua relagdo com o
planejamento governamental e institucional;

Il — planejar e gerenciar o processo de avaliacdo de desempenho de
pessoal, visando ao alcance dos objetivos estratégicos institucionais;
Il — propor e implementar agdes motivacionais e de qualidade de
vida no trabalho;

IV — atuar em parceria com as demais unidades da SEE visando ao
desenvolvimento humano, profissional e organizacional,

V — coordenar, acompanhar e analisar a efichcia das ac0es
desenvolvidas no ambito de suas competéncias;

VI — oferecer subsidios para definicdo da politica de recursos
humanos no ambito da SEE;

VIl — coordenar e acompanhar, de maneira sistematica, a
implementacdo da Politica de Desenvolvimento dos Servidores da
SEE;

VIII — coordenar os processos de certificagdo ocupacional;

IX — planejar, coordenar, implementar e avaliar as a¢des voltadas a
gestéo escolar, no ambito de sua competéncia;

X — coordenar a elaboracdo de padrdes de competéncias, conforme
abrangéncia e complexidade dos cargos das carreiras dos
profissionais de educagéo basica;

Xl — subsidiar, acompanhar e executar, junto a Seplag, as acdes
relativas a execucdo de concursos publicos para as carreiras dos
Profissionais da Educacgéo Basica;

XIl — estabelecer e gerenciar os contratos de financiamento de
estudos junto as instituicdes de ensino, para estimular a participacéo
de servidores em projetos de desenvolvimento profissional e
formagéo continuada;

XIII — desenvolver estudos e acdes, em parceria com a Seplag, para
promover a salde e bem-estar dos servidores da SEE;

XIV — acompanhar processos de administracdo de pessoal, visando
a elaboragdo de relatérios com informacdes estratégicas (Minas
Gerais, 2023a, p. 20).

No que se refere ao desenvolvimento profissional, além de gerenciar a
carreira dos servidores para progressdes e promocdes, a SDA também oferece
processos formativos para as equipes de pessoal das Superintendéncias Regionais
de Ensino. Essas formagBes em servico tém como objetivo garantir a regularidade e

a preciséo das acoes relacionadas ao desenvolvimento da carreira dos servidores,
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bem como assegurar o cumprimento das atribuicdes das Diretorias de Pessoal das
regionais de ensino.

A SDA é composta por trés diretorias, responsaveis por cumprir as atribuicdes
estabelecidas pelo Decreto n® 48.709/2023 (Minas Gerais, 2023a) e um gabinete
para assessoria. Na SDA, conforme dados em planilha de distribuicdo dos
servidores da Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos (SG), estdo lotados,

ao todo, 73 servidores, distribuidos conforme tabela 1, a seguir.

Tabela 1 — Distribuicdo dos servidores da SDA

Quantidade total de

Demanda/acao a que se vincula o servidor

servidores que participaram
lotada na DDGE

em cada uma das demandas

Assessoria 6
Diretoria de Desenvolvimento e Gestéo Escolar 18
Diretoria de Gestdo da Forca de Trabalho 23
Diretoria de Avaliacdo e Desempenho 26
Total 73

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informacdes sobre distribuicdo dos servidores
lotados na SDA (2025).

A tabela 1 detalha quantos servidores possuem cada diretoria e assessoria da

SDA. Nas préximas trés subsecdes, descreve-se cada uma dessas diretorias.

2.3.1 Diretoria de Desenvolvimento da Gestdo Escolar (DDGE)

A Diretoria de Desenvolvimento da Gestédo Escolar é responsavel por orientar
e acompanhar a execucdo da politica de desenvolvimento profissional e de
aperfeicoamento dos servidores e gestores escolares, além de gerenciar 0 processo
de provimento de cargos e funcbes de direcdo e coordenagdo nas escolas

estaduais. Suas atribuicdes incluem:

| — gerenciar o processo de provimento de cargo em comisséo de
Diretor e da funcéo de Vice-Diretor de escola estadual;
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Il — orientar e executar a¢des pertinentes aos atos de nomeacgéao, de
designacéo, de exoneracao e de dispensa de Diretor, de Vice-Diretor,
de Coordenador e de Secretario de escola estadual;

IIl — orientar e acompanhar a atuacdo do Diretor, do Vice-Diretor, do
Coordenador e do Secretario de escola estadual;

IV — orientar a organiza¢do e acompanhar a atuacado dos colegiados
escolares;

V — promover, orientar e acompanhar a capacitacdo dos gestores das
escolas estaduais de educacao basica, em conjunto com a Escola de
Formagé&o e Desenvolvimento Profissional e de Educadores;

VI — identificar, propor e acompanhar a execucdo de projetos de
capacitacdo, em conjunto com a Escola de Formacdo e
Desenvolvimento Profissional e de Educadores, para atender as
necessidades dos servidores da educacao;

VIl — coordenar as agfes de autorizacdo de afastamento de servidor
para estudo e aperfeicoamento profissional;

VIII — analisar solicitacbes de afastamento para participacdo em
eventos de interesse do Estado;
IX — desenvolver e implementar processos de Certificacdo

Ocupacional para Diretor de Escola Estadual,

X — orientar e analisar processos referentes a habilitacdo e
autorizacao para lecionar a titulo precario;

XI — orientar a andlise dos processos referentes a escolaridade de
candidatos para o exercicio dos cargos das carreiras dos
profissionais da educacdo basica do Estado e de candidatos a
designacédo para compor o quadro das escolas;

Xl — propor e implementar acbes de gestdo da cultura
organizacional, de qualidade de vida no trabalho, de mediagéo de
conflitos e de prevencédo a préatica do assédio moral e sexual (Minas
Gerais, 2023a, p. 21).

Para a execucdo das atribuicbes acima, exige-se 0 conhecimento de

legislacdes e normativas especificas, como se especifica no quadro 1 a sequir.

Quadro 1 - Leis, Resolucdes e outras normatizacdes relacionadas as acbes da

DDGE
(continua)
Acao/Demanda | Leis, Resolugdes, Orientagfes, Normativas, Instrucdes
Decreto n° 48.176/2021 - DispOe sobre as concessdes de
afastamento para estudo ou aperfeicoamento profissional ao
Afastamento

para estudo e
aperfeicoamento

profissional

servidor publico da Administracdo direta, autarquica e
fundacional do Poder Executivo e da outras providéncias (Minas
Gerais, 2021a).

Resolucdo SEPLAG n° 043/2021 - Estabelece os fluxos, as

diretrizes e os formulérios referentes as concessoes de
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(continuacéo)

Acao/Demanda

Leis, Resolucgdes, Orientagcdes, Normativas, Instrucoes

Afastamento para
estudo e
aperfeicoamento

profissional

afastamento para estudo ou aperfeicoamento profissional ao
servidor publico da Administracdo Direta, Autarquica e
do Poder

providéncias (Minas Gerais, 2021b).

Fundacional Executivo Estadual, e da outras

Instrucéo
Processos de
nomeacao e
exoneragao
diretores e vice-

diretores

Resolucdo SEE n° 5.072/2024 - Altera o art. 42 da Resolucéo
SEE n° 4.782, de 4 de novembro de 2022, que estabelece
normas para o processo de escolha de servidor para o cargo
de provimento em comissdo de diretor e para funcao
gratificada de vice-diretor de Escola da Rede Estadual de
Minas Gerais e trata de outros dispositivos correlatos (Minas
Gerais, 2024b).

Resolucdo SEE n° 5.085/2024 - Estabelece normas para a
organizacdo do Quadro de Pessoal das Unidades de Ensino na
Rede Estadual da Secretaria de Estado de Educacéao de Minas
Gerais (SEE/MG) (Minas Gerais, 2024c).

Resolucdo SEE n° 4.129/2019 - Altera dispositivos da
Resolucdo SEE N° 4.130, de 3 de maio de 2019, que
estabelece normas para a escolha de servidores ao cargo de
diretor e a funcdo de vice-diretor para exercicio em escolas
estaduais quilombolas e d& outras providéncias (Minas Gerais,
2019).

Instrucao
Processos de
nomeacao e
exoneragao
diretores e vice-

diretores

Resolugdo SEE n° 4.782/2022 - Estabelece normas para o
processo de escolha de servidor para o cargo de provimento
em comissdo de diretor e para funcdo gratificada de vice-
diretor de Escola da Rede Estadual de Minas Gerais e trata de
outros dispositivos correlatos (Minas Gerais, 2022a).

Lei n° 15.293/2004 — Institui as carreiras dos Profissionais de
Educacao Basica do Estado (Minas Gerais, 2004a).

Resolucdo SEE n° 4.783/2022 - Estabelece normas para o
processo de escolha de servidor ao cargo de provimento em

comissao de diretor e a funcéo gratificada de vice-diretor para
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(concluséo)

Acao/Demanda

Leis, Resolucgdes, Orientacdes, Normativas, Instrucdes

Instrucao
Processos de
nomeacao e
exoneracao
diretores e vice-

diretores

exercicio em escolas estaduais quilombolas de Minas Gerais e

trata de outros dispositivos correlatos (Minas Gerais, 2022b).

Provimento do
cargo em
comissao de
Secretario de

Escola

Lei n°® 15.293/2004 — Institui as carreiras dos Profissionais de
Educacao Basica do Estado (Minas Gerais, 2004a).

Resolucdo SEE n° 5.085/2024 - Estabelece normas para a
organizacdo do Quadro de Pessoal das Unidades de Ensino na
Rede Estadual da Secretaria de Estado de Educacédo de Minas
Gerais (SEE/MG) (Minas Gerais, 2024c).

Memorando — Circular 138/2024/SEE/SG — ORIENTACAO -
Orientac6es Correlatas ao Cargo em Comissdo de Secretario de
Escola Estadual (Minas Gerais, 2024d).

Atuacéo dos

Resolucdo SEE n° 5.065/2024 - Dispbe sobre a Assembleia
Escolar e sobre a estrutura, o funcionamento e o processo de
eleicdo dos membros do Colegiado Escolar na Rede Estadual de
Ensino de Minas Gerais (Minas Gerais, 2024e).

Colegiados Resolucdo SEE n° 5.066/2024 - Dispbe sobre a Assembleia

Escolares Escolar e sobre a estrutura, o funcionamento e o processo de
eleicdo dos membros do Colegiado Escolar nas escolas
indigenas da Rede Estadual de Ensino de Minas Gerais (Minas
Gerais, 2024f).

Certificacéo Decreto Estadual n° 44.871, de 7 de agosto de 2008 -

Ocupacional Regulamenta a Certificacdo Ocupacional no ambito do Poder

para diretor

escolar

Executivo (Minas Gerais, 2008a).

Edital especifico para cada edi¢céo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) a partir das atribuicdes definidas pelo Decreto n°
48.709/2023 (Minas Gerais, 2023a).
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O quadro 1 apresenta as demandas da DDGE, relacionando-as ao seu
respectivo arcabouco tedrico, representado por leis, resolu¢des e outras normativas
necessarias ao seu desenvolvimento.

Para o desenvolvimento de suas atividades, a DDGE conta com 18
servidores, incluindo a diretora. A tabela 2, a seguir, apresenta as acdes

desenvolvidas e o nUmero de servidores envolvidos em cada uma delas.

Tabela 2 — Divisdo de demandas versus servidores na DDGE

Quantidade total de
Demanda/acao a que se vincula o servidor lotada na servidores que
DDGE participaram em cada

uma das demandas

Afastamento para estudo e aperfeicoamento profissional 3

Instrucdo Processos de nomeacao e exoneragao diretores

. . 11
e vice-diretores
Provimento do cargo em comissao de Secretario de .
Escola
Atuacédo dos Colegiados Escolares 4
Capacitacao de Gestores e Desenvolvimento profissional 4
de educadores
Certificacdo Ocupacional para diretor escolar 2
Processos referentes a escolaridade de candidatos para o
exercicio dos cargos das carreiras e de candidatos a
contratacao temporaria para composicao dos quadros 4

administrativo e do magistério das escolas de Educacéao
Basica sob a responsabilidade do sistema educacional de

Minas Gerais

TOTAL 07 33

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das demandas executadas pela DDGE (2025).
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A tabela 2 traz informagOes sobre as demandas realizadas pela DDGE e os
servidores envolvidos em sua execucao e 0 que se pode observar € que, tendo em
vista 0 numero de servidores lotados na DDGE, ha servidores que participam do
desenvolvimento de mais de uma acdo dentro da diretoria. A somatoria da coluna
"quantidade de servidores" resulta em 33, o que demonstra a participagdo mdultipla
dos 18 servidores nas tarefas do setor.

A DDGE analisa processos e responde a e-mails mensalmente, orientando as
Diretorias de Pessoal das regionais de ensino sobre as a¢cfes que lhe séo afetas. A

tabela 3 a seguir apresenta a quantidade de processos e e-mails.

Tabela 3 — Quantidade média de demandas mensais/acfes da DDGE

Nimero médio NUumero médio

Demanda/agéao de processos de e-mails
analisados respondidos
Afastamento para estudo e
_ o 60 120
aperfeicoamento profissional
Instrucdo Processos de nomeacao e o4
exoneracao diretores e vice-diretores
Provimento do cargo em comisséao de 108
secretario escolar
Processos referentes a escolaridade de
candidatos para o exercicio dos cargos das
carreiras dos profissionais da Educacéo
o _ . 312 450
Béasica do estado e de candidatos a
designacéao para compor o quadro das
escolas
Atuacéo dos Colegiados Escolares - 1951

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informacdes dadas pela DDGE referente ao nUmero
médio de processos analisados ou e-mail respondidos para execucdo das agdes sobre sua
responsabilidade (2025).
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A tabela 3 apresenta o niumero médio de ac¢les realizadas pela DDGE no
periodo de setembro de 2024 a fevereiro de 2025, calculado pela divisdo do total de
atendimentos pelo nimero de meses. Os dados demonstram uma alta demanda
para os quatro servidores responsaveis pela analise dos processos de escolaridade
para o exercicio em diversos cargos da SEE/MG. Cada servidor tem, em média, 78
processos para analisar e cerca de 112 e-mails mensais para responder. As demais
acOfes mostram-se razoaveis, visto que ha atuacdo compartilhada entre os
servidores em mais de uma atividade da diretoria.

Dentre as diversas acgbes desenvolvidas pela DDGE, este estudo se
concentrarda nas formacoes e orientacdes que essa diretoria oferece as Diretorias de
Pessoal, relacionadas aos processos de provimento de cargos em comissao de
diretor e vice-diretor (atos de nomeacdo e exoneracao); provimento e atuacao do
cargo de Secretario Escolar; analise de solicitacdes de afastamento para estudos ou
programas de desenvolvimento profissional;, e analise dos processos referentes a
habilitacdo por escolaridade para o exercicio dos cargos das carreiras do magistério.
Esses temas sdo constantes nas formacdes e orientagdes em servico realizadas
pela diretoria, as quais visam o cumprimento das atribui¢cées previstas no Decreto n°
48.709/2023 (Minas Gerais, 2023a).

2.3.2 Diretoria de Gestdo da Forca de Trabalho (DGFT)

A DGFT tem como competéncia coordenar, planejar, gerir e aplicar estratégias
e diretrizes relacionadas ao dimensionamento e a valorizacdo da forca de trabalho

da SEE e a realizacdo de concursos publicos, com as seguintes atribuicdes:

| — planejar e gerir agbes de dimensionamento da forga de trabalho,
de provisdo, de alocacéo, de desempenho e de desenvolvimento de
pessoas, visando ao alcance dos objetivos estratégicos institucionais;
Il — participar dos processos de adequacéo da estrutura organica da
SEE que tenham impacto na movimentacéao e alteracdo do quadro de
pessoal;

Il — implementar e coordenar a comissdo permanente de concursos
publicos;

IV — coordenar projetos e desenvolver estudos que visem ao controle
dos gastos publicos com pessoal;

V — manter base de dados sobre os quadros e o0s quantitativos dos
cargos de provimento efetivo, temporario e comissionados da SEE;
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VI — criar e gerenciar banco de talentos para identificar aptidoes,
experiéncias e objetivos profissionais dos servidores, possibilitando
uma melhor alocacao dos servidores da SEE;

VII — auxiliar no processo de alocacdo de pessoal, identificando e
guantificando cargos necessarios, visando ao alcance dos objetivos
estratégicos institucionais, no &mbito de suas competéncias;

VIII — coordenar agbes de concessdo de progresséo, promogao e
andlise de revisdo de posicionamento nas carreiras, conforme plano
de carreiras dos profissionais da SEE;

IX — coordenar e desenvolver estudos concernentes as carreiras dos
servidores da educacao, alinhando os objetivos estratégicos da SEE
com as politicas de reconhecimento e valorizacao profissional (Minas
Gerais, 20234, p. 22).

Para que a DGFT cumpra suas atribuicbes, exige-se o conhecimento de

legislacdes e normativas especificas como se especifica no quadro 2 a seguir.

Quadro 2 — Leis, Resolucdes e outras normatizacoes relacionadas as a¢cfes da

DGFT

(continua)

Acao/Demanda

Leis, Resolugdes, Orientacdes, Normativas, Instrucdes

Dimensionamento

Mapa de atribuicbes por produto (MAP) — Documento

elaborado pela Secretaria de Estado de Planejamento.

da Forca de . _ .
Guia de Dimensionamento da Forca de Trabalho - Documento
Trabalho _ _
elaborado pela Secretaria de Estado de Planejamento.
Lei Estadual n° 15.293/2004 - Institui as carreiras dos
Profissionais de Educacdo Basica do Estado (Minas Gerais,
Concursos

2004a).
Edital de concurso quando realizado.

Progresséo na

carreira do servidor

Decreto Estadual n® 43.764, de 16 de marco de 2004 -
Regulamenta a Avaliacdo Especial de Desempenho do
servidor publico civil em periodo de estagio probatério na
Administragdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional do
Poder Executivo Estadual e da outras providéncias (Minas
Gerais, 2004b).

Decreto Estadual n® 44.682, de 19 de dezembro de 2007 -
Dispbe sobre a primeira progressao do servidor ocupante de
cargo de provimento efetivo das carreiras do Poder Executivo,
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(continuacéo)

Acao/Demanda

Leis, Resolugdes, Orientacdes, Normativas, Instrucoes

Progressao na

carreira do servidor

considerado apto ap6s a conclusdo do periodo de estagio
probatorio (Minas Gerais, 2007a).

Resolucdo Conjunta Seplag/SEE n° 9.114, de 23 de maio de
2014 - Dispde sobre a concessao de progressao nas carreiras
do Grupo de Atividades de Educacdo Basica (Minas Gerais,
2014).

Nota Juridica 00333/2017 — Progresséo especial por exercicio
do cargo em comissédo de diretor de escola (Minas Gerais,
2017).

Lei Estadual n® 19.837, de 2 de dezembro de 2011 - Promove
alteracfes na politica remuneratoria das carreiras do Grupo de
Atividades da Educacéo Basica e das carreiras do pessoal civil
da Policia Militar e da outras providéncias (Minas Gerais,
2011a).

Lei Estadual n® 21.710, de 30 de junho de 2015 - Dispde sobre
a politica remuneratéria das carreiras do Grupo de Atividades
de Educacao Basica do Poder Executivo, altera a estrutura da
carreira de Professor de Educacdo Basica e da outras
providéncias (Minas Gerais, 2015).

Lei Estadual n® 21.058, de 26 de dezembro de 2013 - Reajusta
o subsidio das carreiras do Grupo de Atividades de Educacéo
Basica do Poder Executivo e da outras providéncias (Minas
Gerais, 2013).

Decreto Estadual n° 44.981, de 12 de dezembro de 2008 -
Altera os Decretos n°® 44.353, de 19 de julho de 2006, e n°
44.682, de 19 de dezembro de 2007 (Minas Gerais, 2008b).

Progressao na

carreira do servidor

Decreto Estadual n® 45.851, de 28 de dezembro de 2011-
Regulamenta o estagio probatério e a avaliagcdo especial de
desempenho do servidor publico civil ocupante de cargo de
provimento efetivo em virtude de aprovagcdo em concurso

publico da Administracao Publica Direta, autarquica e
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(concluséo)

Acao/Demanda

Leis, Resolucgdes, Orientacdes, Normativas, Instrugdes

Progressao na
carreira do

servidor

Fundacional, do Poder Executivo Estadual (Minas Gerais, 2011b).

Promocgéo na
carreira do

servidor

Lei Estadual 15.293/2004 - Institui as carreiras dos Profissionais
de Educacéao Basica do Estado (Minas Gerais, 2004a).

Orientagéo de Servico DGFT/Promogéo n° 02/2020 - Dispbe sobre
a interpretacdo do 82° do art. 16 da Lei n°® 15.293/2004,
acrescentado pelo art. 4° da Lei n°® 20.591/2012, e estabelece
novos procedimentos e modelos de formularios para requerimento

e analise de promocédo (Minas Gerais, 2020a).

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) a partir das atribuicdes definidas pelo Decreto n°
48.709/2023 (Minas Gerais, 2023a).

O Quadro 2 apresenta os temas trabalhados pela DGFT e os relaciona com

as leis, resolucdes e outras normativas necessarias ao seu desenvolvimento.

Para o desenvolvimento de suas atividades, a DGFT conta com 23 servidores,

incluindo a diretora. A tabela 4, a seguir, apresenta as ac¢des desenvolvidas e 0

numero de servidores envolvidos em cada uma delas.

Tabela 4 — Divisdo de demandas versus servidores na DGFT

(continua)

Quantidade total de

Demanda/acao a que se vincula o servidor

servidores que participaram

lotada na DGFT

em cada uma das demandas

Andlise de concesséo de progressao 7
Andlise de concesséo de promocéao 5
Andlise de concesséao de estagio probatorio 1

Andlise concessao de progressao de diretor 1
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(concluséo)

Quantidade total de

Demanda/acao a que se vincula o servidor

servidores que participaram
lotada na DDFT

em cada uma das demandas

Andlise de concessédo de Vantagem Pessoal 7
Anulacdes de Vantagem Pessoal 7
RetificacBes de Vantagem Pessoal 7
Anulacdes de Vantagem Pessoal 7
RetificacBes de Vantagem Pessoal 7
Anulacdes de Progressao 7
Anulagdes de Promocéo 1
Retificacdo de progressao e promoc¢ao 1

Respostas a processos judiciais de promocéo e

progresséo

TOTAL 13 60

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das demandas executadas pela DGFT (2025).

A tabela 4 ilustra as demandas realizadas pela DGFT e o numero de
servidores envolvidos em sua execucao. Observa-se que os 23 servidores lotados
na DGFT se dedicam a mais de uma das 13 ac¢bOes elencadas na coluna
"demanda/acdo”. A somatoria da coluna "quantidade de servidores" resulta em 60, 0
que demonstra a participacdo multipla dos 23 servidores nas tarefas do setor.

A DGFT analisa processos e responde a e-mails mensalmente, orientando as
Diretorias de Pessoal das Regionais de ensino sobre as ag¢fes que devem ser

desenvolvidas, sobretudo, no que se refere & promogao e a progressao nas carreiras
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dos servidores do quadro de magistério. A tabela 5 a seguir apresenta a quantidade

de processos e e-mails.

Tabela 5 — Quantidade média de demandas mensais/acdes da DGFT

NUmero médio mensal de NuUmero médio de e-

Demanda/acao _ _ .
processos analisados mails respondidos
Progressao na carreira do
servidor 3849 150
Promocao na carreira do
1112 80

servidor

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informacdes dadas pela DGFT referente ao nUmero
médio de processos analisados ou e-mail respondidos para execucdo das a¢des sobre sua
responsabilidade (2025).

A tabela 5 evidencia o niumero médio de acfes realizadas pela DGFT no que
se refere a promocédo e a progressao da carreira dos servidores. Nao se apresentam
dados sobre concurso e dimensionamento da forca de trabalho, pois sdo acobes
especificas e sazonais, ocorrendo conforme demanda. O nimero médio foi obtido
pela divisdo da soma das demandas ocorridas entre setembro de 2024 e fevereiro
de 2025 pelo numero de meses do periodo observado. A tabela demonstra uma alta
demanda mensal em relacdo a progressao e a promocgao na carreira. Essa demanda
totaliza aproximadamente 550 processos de progressédo e 222 de promocédo, que
precisam ser analisados por cada representante das equipes de progressao
(composta por sete servidores) e promocéo (composta por cinco servidores).

Dentre as diversas acBes desenvolvidas pela DGFT, este estudo se
concentrou nas formacdes e orientagdes que essa diretoria oferece as Diretorias de
Pessoal no que se refere as concessdes de progressao, a promocéao e a analise de
revisdo de posicionamento, visto que as formacdes nesse tema sao mais
recorrentes e as outras acgdes previstas pelo Decreto n° 48.709/2023 (Minas Gerais,
2023a) sao de execugao menos rotineira, como concurso e redimensionamento da

forca de trabalho, verificado por meio de alocacao e realocacéo de servidores.
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2.3.3 Diretoria de Avaliacédo e Desempenho (DIAD)

A DIAD é a unidade responsavel por implementar a avaliacdo de desempenho
e o acompanhamento funcional dos servidores da educacdo, com as seguintes

atribuicoes:

| — gerir, orientar e monitorar os procedimentos da Avaliacdo de
Desempenho Individual — ADI, Avaliagdo Especial de Desempenho —
AED e Avaliacdo de Desempenho do Gestor Publico — ADGP na
Unidade Central, nas Superintendéncias Regionais de Ensino e nas
unidades de ensino estaduais;

Il — orientar sobre os procedimentos relacionados aos recursos em
face dos processos de avaliacdo de desempenho;

Il — fornecer dados e informacdes de servidores destinados a
subsidiar decisGes gerenciais referentes a concessédo de beneficios
gue dependam dos resultados decorrentes da avaliagdo de
desempenho;

IV — gerir as agOes referentes a situagédo de avaliacao dos servidores
da Educacéo cedidos;

V — acompanhar o0s processos administrativos instaurados em
decorréncia do desempenho insatisfatério e da inassiduidade na
Avaliacdo Especial de Desempenho — AED dos servidores da
Unidade Central, das Superintendéncias Regionais e das unidades
de ensino estaduais;

VI — identificar, propor e acompanhar a execucdo de projetos de
capacitagdo, em conjunto com a Escola de Formacdo e
Desenvolvimento Profissional e de Educadores, para atender as
necessidades dos servidores;

VIl — gerir os procedimentos de coleta, de armazenamento, de
tratamento e de distribuicho dos dados de avaliagbes de
desempenho em sistema informatizado;

VIl — gerir o Servigo de Acompanhamento sdciofuncional no ambito
da SEE (Minas Gerais, 2023a, p.21).

Para a execucdo das atribuicbes acima, exige-se 0 conhecimento de

legislacBes e normativas especificas, como se especifica no quadro 3 a seguir.
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Quadro 3 - Leis, Resolucdes e outras normatizacoes relacionadas as a¢gbes da

DIAD

(continua)

Acao/Demanda

Leis, Resolucdes, Orientacdes, Normativas,

Instrucdes

Processo de Avaliagéo de
Desempenho/Recursos
Hierarquicos da Avaliacao

de Desempenho

Decreto Estadual n® 44.559, de 29 de junho de 2007 -
Regulamenta a avaliacdo de desempenho individual do
servidor estavel ocupante de cargo efetivo do detentor
de funcdo publica da Administragdo Publica Direta,
autarquica e fundacional, do Poder Executivo estadual
(Minas Gerais, 2007h).

Decreto Estadual n° 48.187, de 6 de maio de 2021 -
Altera o decreto n°® 44.559, de 29 de junho de 2007, que
regulamenta a avaliacdo de desempenho individual do
servidor estavel ocupante de cargo efetivo e do
detentor de funcdo publica da Administracdo Publica
Direta, autarquica e fundacional, do Poder Executivo
estadual,

Decreto n® 44.986, de 19 de dezembro de 2008, que
regulamenta os 88 1° e 2° do art. 1° da lei
complementar n° 71, de 30 de julho de 2003, no que diz
respeito a avaliacdo de desempenho do gestor publico
da Administracdo Pdudblica Direta, autarquica e
fundacional, do Poder Executivo estadual,

Decreto n° 45.851, de 28 de dezembro de 2011, que
regulamenta o estagio probatério e a avaliacdo especial
de desempenho do servidor publico civil ocupante de
cargo de provimento efetivo em virtude de aprovacao
em concurso publico da Administragdo Publica Direta,
autarquica e fundacional, do Poder Executivo estadual
(Minas Gerais, 2021c).
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(continuacéo)

Acado/Demanda

Leis, Resolucdes, Orientacdes,

Normativas, Instrucdes

Processo de Avaliagéo de
Desempenho/Recursos
Hierarquicos da Avaliacéo de

Desempenho

Decreto Estadual n® 45.851, de 28 de dezembro
de 2011 - Regulamenta o estagio probatorio e a
avaliacdo especial de desempenho do servidor
publico ocupante de cargo de provimento efetivo
em virtude de aprovacdo em concurso publico da
Administracdo Direta, autarquica e fundacional, do
Poder Executivo Estadual (Minas Gerais, 2011b).

Processo de Avaliagéo de
Desempenho/Recursos
Hierarquicos da Avaliacdo de

Desempenho

Resolucdo SEPLAG n° 042, de 11 de junho de
2021 - Dispde sobre a metodologia, os critérios e
os procedimentos da Avaliacdo de Desempenho
por Competéncias dos servidores e gestores
Publica
autarquica e fundacional, do Poder Executivo
Estadual (Minas Gerais, 2021d).

Resolucdo SEPLAG n° 43 — de 22 de maio de

2020 - Estabelece os procedimentos pertinentes a

publicos da Administracao Direta,

assinatura e a ciéncia do servidor, em meio

eletrbnico, na realizacéo das etapas referentes aos
processos de Avaliacdo de Desempenho dos

servidores da Administracdo Publica Direta,

autarquica e fundacional, do Poder Executivo

Estadual (Minas Gerais, 2020b).

Servigo de Acompanhamento
Sociofuncional: Assédio Moral,
Saude Ocupacional,

Psicossocial

Resolucdo SEE n° 4.550/2021 - Institui o Servico
de Acompanhamento Sociofuncional - SAS, no
ambito da Secretaria de Estado de Educacdo de
Minas Gerais (SEEMG) (Minas Gerais, 2021e).

Decreto Estadual n° 48.092, de 9 de dezembro de
2020 - Altera o Decreto n° 47.528, de 12 de
novembro de 2018, que regulamenta, no ambito

do Poder Executivo, a Lei Complementar n° 116,
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(continuacéo)

Acao/Demanda

Leis, Resolucdes, Orientagdes, Normativas,

Instrucdes

Servico de
Acompanhamento
Sociofuncional: Assédio
Moral, Saude Ocupacional,

Psicossocial.

de 11 de janeiro de 2011, que dispbe sobre a
prevencdo e a punicdo do assédio moral na
administracao publica estadual (Minas Gerais, 2020c).
Resolucdo OGE/SEPLAG/CGE n° 01, de 23 de marco
de 2022 - Estabelece procedimentos no ambito da
Ouvidora-Geral do Estado, da Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo — SEPLAG e da Controladoria-
Geral do Estado para o recebimento, acolhimento e o
encaminhamento de reclamacdo sobre a pratica de
assédio moral (Minas Gerais, 2022c).

Lei Estadual n° 22.404, de 15 de dezembro de 2016 -
Institui a Semana Estadual de Conscientizacao,
Prevencdo e Combate a Pratica de Assédio Moral no
Ambito da Administracdo Direta e Indireta dos Poderes
do Estado.

Documento Orientador as Comissdes de Conciliacao.
Cartilha de Prevencédo e Combate ao Assédio Moral.
Cartilha para membros das Comissoes.

Decreto Estadual n° 48.249, de 5 de agosto de 2021 -
Dispbe sobre a concessao de licenca para tratamento
de saude para servidores ocupantes de cargo de
provimento efetivo no ambito da Administracédo Publica
direta, autarquica e fundacional, do Poder Executivo
(Minas Gerais, 2021f).

Resolucdo Seplag n® 27, de 27 de junho de 2016 -
Dispbe sobre o Programa de Saude Vocal do
Professor, direcionado aos professores da Rede
Estadual de Ensino (Minas Gerais, 2016).
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Leis, Resolugdes, Orientagcdes, Normativas,

Acado/Demanda
Instrucdes
Edital de Credenciamento — Trilhas Educadores 2023
Resolucdo SEE n° 4.834, de 13 de abril de 2023 - Dispbe
sobre a participacdo de servidores da Secretaria de
Projeto de Estado de Educacdo em cursos de aperfeicoamento
Desenvolvimento profissional e de poés-graduacdo lato  sensu

Profissional — Trilhas de | (especializacdo e MBA) e stricto sensu (mestrado e
Futuro Educadores doutorado), ofertados por instituicbes de ensino superior
com vagas financiadas pelo Projeto de Formacéao

Continuada e Desenvolvimento Profissional dos

Servidores (Minas Gerais, 2023c).

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) a partir das atribuicdes definidas pelo Decreto n°
48.709/2023 (Minas Gerais, 2023a).

O quadro 3 apresenta as demandas da DIAD, relacionando-as as leis,
resolucdes e outras normativas necessarias ao seu desenvolvimento.

Para o desenvolvimento de suas atividades, a DIAD conta com 26 servidores,
incluindo a diretora. A tabela 6, a seguir, apresenta as acdes desenvolvidas e o

numero de servidores envolvidos em cada uma delas.

Tabela 6 — Divisdo de demandas versus servidores na DIAD

(continua)
Demanda/acao a que se vincula o Quantidade total de servidores que
servidor lotado na DIAD participaram em cada uma das demandas

Avaliacéo de Desempenho Individual
(ADI)

Avaliacdo de Desempenho do
Gestor Publico (ADGP)
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Demanda/acao a que se vincula o servidor
lotado na DIAD

Quantidade total de servidores
gue participaram em cada uma

das demandas

Avaliacdo de Desempenho do Gestor Escolar

2
(ADGE)
Fale Conosco /Conecta RH 4
Sistema ADSEG - liberacao de senhas/cadastro 4
de usuario
Sistemas de Avaliagédo de Desempenho (SISAD)
e Sistema de Inscricdo, Submisséo, Avaliagéao e 6
Pagamento (SISAP)
Demanda de Acao Judicial 2
Recurso Hierarquico Avaliagdo de Desempenho 4
Servico de Acompanhamento Sociofuncional 4
(SAS) — Psicossocial
Servico de Acompanhamento Sociofuncional 5
(SAS) - Saude Ocupacional
Servigo de Acompanhamento Sociofuncional 3
(SAS) - Cultura Organizacional
Trilhas do Futuro Educadores 10
TOTAL 13 45

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das demandas executadas pela DIAD (2025).

A tabela 6 traz informagfes sobre as demandas realizadas pela DIAD e os

servidores envolvidos em sua execucdo. Pelo exposto, observa-se que, tendo em

vista 0 numero de servidores lotados na DIAD, ha servidores que participam do

desenvolvimento de mais de uma acéo dentro da diretoria. A somatoria da coluna
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"quantidade de servidores" resulta em 45, o que demonstra a participagdo mdultipla
dos 26 servidores nas tarefas do setor.

A DIAD analisa processos e responde a e-mails mensalmente, orientando as
Diretorias de Pessoal das regionais de ensino sobre as acfes que lhe séo afetas. A
tabela 7 a seguir apresenta a quantidade de processos e e-mails. Para a elaboragéo
dessa tabela, toma-se o periodo de 6 meses compreendido entre setembro/2024 a
fevereiro/2025.

Tabela 7 — Quantidade média de demandas mensais/a¢6es da DIAD

Numero médio de  Numero médio de
Demanda/acao processos e-mails

analisados respondidos

Processo de Avaliagéo de
Desempenho / Recursos Hierarquicos 190 403

da Avaliacdo de Desempenho

Servigo de Acompanhamento
Sociofuncional: Assédio Moral Satude 168 150

Ocupacional Psicossocial

Projeto de Desenvolvimento
Profissional — Trilhas de Futuro 79 80

Educadores

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informacgdes dadas pela DIAD referente ao numero
médio de processos analisados ou e-mail respondidos para execucgdo das agdes sobre sua
responsabilidade (2025).

A tabela 7 apresenta o0 nimero médio de acdes realizadas pela DIAD no
periodo de setembro de 2024 a fevereiro de 2025, calculado pela diviséo do total de
atendimentos pelo numero de meses. Observa-se um alto nimero de atendimentos
realizados pelo Servico de Acompanhamento Socioeducacional, composto por
qguatro servidores. Em média, cada um acompanha 42 casos de assédio moral e
saude ocupacional por més. Além disso, ha uma grande demanda em processos de

avaliacdo de desempenho, especialmente na analise de recursos hierarquicos, com
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uma média de 47,5 processos mensais para cada um dos quatro integrantes da
equipe. No que se refere as acdes do Projeto de Desenvolvimento Profissional, h4
razoabilidade entre as demandas e 0s servicos envolvidos em seu
acompanhamento.

Dentre as diversas a¢0es desenvolvidas pela DGFT, este estudo se concentra
nas formacdes e orientacfes que essa diretoria oferece as Diretorias de Pessoal no
que se refere a avaliacdo de desempenho e a conciliacdo em casos de suposto
assédio moral, visto que esses temas abarcam a quase totalidade das formacdes e
orientacOes expedidas pela diretoria ao longo do ano.

Apébs descrever suas diretorias, a proxima secdo apresenta as atribuicbes da

SDA, com foco nas formacg@es que sao oferecidas por suas diretorias.

2.3.4 As atribui¢cdes da Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagao:
foco nas formacdes ofertadas por suas diretorias

Esta secdo tem o objetivo de apresentar o foco da SDA nas formacdes
oferecidas. Dessa forma, detalha o contexto dessas formacdes, indicando os
principais temas e as formas de organizacao.

A SDA, de modo geral, atua no desenvolvimento profissional e oferta, através
de suas diretorias, processos formativos como: 1) formacao de gestores escolares,
geralmente realizado em parceria com outras instituicbes; 2) capacitacdo para
membros do Colegiado Escolar; 3) orientacdo e capacitacdo de comissdes de
conciliacdo para casos de assédios e prevencdo de ilicitos; e 4) orientacdes e
formacdes pontuais e especificas, que se referem a dindmica do trabalho
desenvolvido pelas DIPE nas regionais de ensino. Sendo a formacao de niumero 4 o
foco desta pesquisa.

No que diz respeito especificamente as formacdes e as orientacbes em
servico, cabe destacar que essas se desenvolvem de forma frequente, devido a
demanda anual. Estas formacBes atendem as necessidades que surgem da
renovacdo das comissdes de conciliacdo, avaliacdo e Colegiado Escolar. As
comissodes de conciliacdo de avaliacdo e de colegiados sdo renovadas a cada dois
anos, através de eleicdo entre os pares, podendo os membros ter o mandato
prorrogado por mais dois anos ou, em caso de vacancia, antes do término do

mandato.
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Ao todo, 47 Superintendéncias Regionais de Ensino e 3.824 escolas
compdem a SEE/MG, e as demandas delas surgem ao longo de todo o ano.
Contudo, outras formacdes de carater mais especifico e certificativo podem ocorrer
de forma menos frequente que as anteriormente indicadas, como 0s processos de
certificagéo profissional e a formacédo de gestores escolares. Nesse ultimo, cita-se o
PROGESTAO, que visava capacitar os gestores em atuacio nas escolas estaduais,
sendo resultado de uma parceria com o Conselho Nacional dos Secretarios de
Educacdo (CONSED) e foi ofertado no periodo de 2006 a 2018, perfazendo um total
de 13 edicoes.

A SDA ainda desenvolve orientacdes e formacfes pontuais e especificas, que
se referem a dinamica do trabalho realizado pelas DIPE nas regionais de ensino.
Essas formacdes que se relacionam com a rotina do trabalho realizado versam,
entre outros temas, sobre 0s processos de promocao, progressao e avaliagdo nas
carreiras dos servidores do magistério; recomposicdo dos Colegiados Escolares,
acOes que envolvem nomeacao de secretarios escolares, afastamentos para estudo;
avaliacdo de desempenho, salde ocupacional, ou seja, acdes desenvolvidas pelas
DIPE. Por ano, essas acdes tém uma média de dois encontros que podem ser
sincronos ou assincronos. No quadro 4, a seguir, sdo apresentadas as formacdes

ofertadas anualmente pelas diretorias da SDA.

Quadro 4 — Formacdes ofertadas anualmente pela DAS

(continua)

Diretoria Formacdes

Recomposi¢do dos membros dos Colegiados Escolares.

Instrucd@o de processos para secretario de escola.

Instrucdo de processos para diretor e vice-diretor.

Instrucdo de processo de afastamento para estudos e dispensa de

PDGE ponto para participacdo em eventos de curta duracéo.
OrientagOes referentes a habilitagdo e a escolaridade (para exercicio
profissional).
Formac®es para gestores escolares.

DGET Solicitagdo de Progressdo no Sistema de Progressdo e Promocao

(SISPP) e Promocéo no formulario especifico.
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Diretoria

Formacgdes

DGFT

Andlise da evolucéo da carreira.

Progresséo de diretor escolar.

Reposicionamento na carreira.

DIAD

Avaliacdo de Desempenho: Especial (AED); Individual (ADI); Do
Gestor Escolar (ADGE).

Eixo Cultura Organizacional: Exercicio do poder hierarquico e assédio

moral; Comissfes de Conciliacao.

Servico de Acompanhamento Sociofuncional - Eixo Psicossocial:
Acolhimento psicossocial interdisciplinar e Pericia ex-Oficio/Avaliagdo
de capacidade laborativa; Saude mental - como perceber o

adoecimento, orientacdes; Seguranca psicoldgica no trabalho.

SAS - Eixo Saude Ocupacional: Acidente de trabalho; Ajustamento
funcional; Adaptacdo de horario de trabalho; Caracterizacdo de
deficiéncia; Saude vocal do professor.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das informag6es das diretorias sobre suas formacdes

anuais (2024).

Conforme os dados do quadro 4, percebem-se os temas das formacdes em

servico que estdo sob a coordenacdo da SDA para serem desenvolvidos com as

Diretorias de Pessoal das regionais e que fazem parte da rotina de trabalho anual

dessas diretorias.

No periodo de 2019 a 2024, a SDA, atraves de suas diretorias, desenvolveu o

guantitativo de formacdes em servico apresentadas na tabela 8, a seguir.
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Tabela 8 — Quantidade de formag@es oferecidas pela SDA e numero de participantes
(2019-2024)

' Quantidade total de
Quantidade total de

Diretoria . servidores que participaram
formagdes .
em cada uma das formagoes
DDGE 30 94
DGFT 26 94
DIAD 24 94
TOTAL 80 282

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informacgdes das diretorias sobre os numeros de
formacdes ofertadas no periodo de 2019-2024 (2025).

E importante destacar que os nimeros da tabela 8 foram fornecidos pelas
diretorias que compdem a SDA. Nao foram localizados dados organizados em algum
arquivo envolvendo o mapeamento da quantidade exata das formacdes ofertadas no
periodo. Excetuando a DGFT, que informou para o periodo observado, um total de
26 formacOes, as informacdes das outras diretorias seguiram o critério de uma
formacdo por ano para cada tema. Mas, segundo essas mesmas diretorias, ha
formacdes que se repetiram no periodo observado. Com relagédo aos participantes,
geralmente, sdo dois servidores por regional em cada formacéo, perfazendo um total
de 94 pessoas.

Sobre o formato das formacdes, apés a Pandemia de Covid-19 (2020-2021)?,
0s encontros formativos séo realizados, em sua maioria, de forma virtual, atraves de
reunides pelo Google Meet’. Mas, ha previsdo de um encontro presencial anual
promovido pela Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos (SG) com

participacdo da SDA, o que foi retomado em 2023.

! Conforme o Ministério da Saude do Brasil, a covid-19 é uma infeccéo respiratéria aguda
causada pelo coronavirus SARS-CoV-2, potencialmente grave, de elevada
transmissibilidade e de distribuicdo global. Foi identificado primeiramente em 2019 na cidade
chinesa de Wuhan e nos anos de 2020-2021 causou a politica do distanciamento social
provocando a¢Bes como a suspensdo das aulas e adocdo do teletrabalho em empresas
publicas e privadas. Para mais informacfes acesse: https://www.gov.br/saude/pt-
br/assuntos/saude-de-a-a-z/c/covid-19.

2 Servico de comunicacgdo por video disponibilizado pelo Google e pelo e-mail institucional
da SEE/MG. Tal recurso, ap6s a pandemia Covid-19, é muito utilizado pela SEE/MG e seus
setores para a realizacdo de reunides e capacitagcbes em servico.
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7

O encontro é realizado em Belo Horizonte com duracdo de dois dias,
contando com a participacao dos gestores da Diretoria de Pessoal das regionais de
ensino e outro servidor indicado por eles. Nesses encontros, participam todos os
setores que compdem a SG, ndo sendo um encontro ou formacao exclusiva da SDA.
Embora a SDA participe, o foco € a totalidade das a¢cBes desenvolvidas pela SG.
Assim, as trés diretorias da SDA promovem formacdes direcionadas para o papel de
gestao do diretor de pessoal, abordando os principais aspectos que envolvem cada
diretoria.

Com relacdo a carga horaria, conforme as diretorias, geralmente as

formacdes para cada tema seguem o padréao descrito na tabela 9, a seguir.

Tabela 9 - Tempo médio previsto pelas diretorias para suas formacgdes

_ _ Tempo médio previsto Modulos/aulas
Diretoria . _
para as formagdes previstas
DDGE 1h 30 3
DGFT 2h 3
DIAD 2h 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O que se observa com esses dados € o tempo médio e o niumero de aulas
que sdo previstas para cada formacao ofertada pelas diretorias da SDA. Pela andlise
da tabela 9, ao verificar a quantidade de aulas previstas e o tempo necessario, a
DDGE, para desenvolver suas formacdes, prevé um total de 3 aulas com duracédo de
30 minutos cada; a DIAD prevé um total de 4 aulas de 30 minutos e a DGFT, fugindo
ao padrdo adotado pelas outras diretorias, informa serem necesséarias 3 aulas
totalizando 2h. A tabela 9 demonstra o tempo que se gasta com cada formacéo
ofertada pelas diretorias.

Os temas para as formacdes, excetuando-se o encontro presencial realizado
pela Subsecretaria de Recursos Humanos, atendem as acdes especificas de cada
diretoria e séo realizadas em dois momentos. Na primeira formacéo anual tem-se a
retomada e a revisdo das acgbes desenvolvidas nas Diretorias de Pessoal. Na
segunda formacdo anual, busca-se atender as demandas apresentadas pelas

regionais em forma de duavidas, equivocos na conducao dos processos e tarefas e,
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desse modo, pode haver necessidade de mais formacbes para além das duas
anuais.

Feita a exposicédo do contexto das formacgdes em servico ofertadas pela SDA,
a proxima secao apresenta os desafios enfrentados para a execucao das acdes que

representam o objeto deste estudo.

2.3.5 Os desafios enfrentados pela Superintendéncia de Desenvolvimento e

Avaliacdo na oferta de suas formacdes em servico

A presente secdo busca evidenciar os desafios enfrentados pela SDA na
oferta de suas formacdes em servico. Esta pesquisa, como mencionado
anteriormente, investiga as acdes desenvolvidas para a oferta das formacbes
promovidas pela SDA, das quais se destacam as formagdes com as Diretorias de
Pessoal das Superintendéncias Regionais de Ensino. Pretende-se com isso analisar
as dificuldades e as possibilidades para o aperfeicoamento.

Como dito, a SDA, através de suas diretorias, atua na avaliagdo e no
desenvolvimento profissional e oferta processos formativos junto as Diretorias de
Pessoal que versam sobre 0os processos de promogao, progressao, avaliacdo nas
carreiras dos servidores do magistério; normas para concessao de afastamentos
para estudos; de conciliacdo para casos de assédios e prevencao de ilicitos.

Cabe ressaltar que cada diretoria organiza suas formacfes e o material que
as subsidiard. Esse material é organizado com base nas leis, resolu¢des e outras
normativas apresentadas para cada diretoria nas se¢des anteriores. S&o orientacoes
especificas da area de pessoal e evolucao da carreira dos servidores do magistério
e quadro administrativo da SEE/MG. Nao ha, de forma geral, material impresso,
utilizando-se de slides produzidos com as orientacdes especificas, compartilhadas
através dos e-mails institucionais das DIPE. Essas orientagbes podem ser
atualizadas pelas diretorias da SDA, conforme o tema de sua atuagdo, caso haja
alteracdes nas legislagbes especificas aos temas desenvolvidos pelas diretorias. As
atualizacdes sdo enviadas as DIPE por e-mail institucional e sdo apresentadas
através de reunides sincronas realizadas pelo Google Meet. A Unica diretoria que
mencionou organizar material conforme o tema a ser trabalhado foi a DGFT,

apresentando um modelo de manual, em verséo digital, elaborado para a formagéao
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presencial realizada em outubro de 2023, que versou sobre reposicionamento na
carreira.

Como exemplos das dificuldades e auséncias de informacdes, citam-se as
formacdes presenciais realizadas em outubro de 2023 e agosto de 2024. Buscam-se
informacdes sobre 0 mapeamento dos temas necessérios para serem abordados, se
houve uma consulta prévia junto ao publico-alvo, de protocolos sobre a organizagéo
do encontro, da organizacdo do material didatico utilizado, da metodologia
empregada, de monitoramento dos resultados, ou outras formas de informacdes que
permitissem compreender o processo e seus registros. Contudo, as informacdes
relatadas pelas diretorias e a falta de dados apresentados indicam a néo existéncia
de dados sistematizados sobre a organizacdo, a realizagcdo e 0 acompanhamento
dos resultados obtidos.

Percebe-se, pelas informacdes aqui apresentadas, que ndo héa utilizacdo de
um fluxo de informacgdes, com parametros gerais, para a oferta de formagdes. Cada
diretoria organiza suas formacfes conforme necessidade identificada, sobretudo, a
partir das duvidas apresentadas pelas SRE. Embora haja previsdo de encontros, nao
foram apresentados calendarios elaborados previamente com programacao de datas
para eles.

Tal contexto indica que a SDA, no processo de organizagdo de suas
formacdes com as DIPE, encontra problemas, tais como: a) auséncia de fluxo de
informacBes bem definido para a organizacdo de suas formacdes em servico; b)
auséncia de mapeamento das formacdes necessarias e dos periodos adequados
para a sua oferta, de modo a contribuir com os trabalhos desenvolvidos pelas DIPE;
c) instrumentos que melhor monitorem a frequéncia e a avaliacdo dos cursos,
capazes de verificar se 0s objetivos propostos foram atingidos; d) além de feedback
capaz de contribuir para o desenvolvimento dos servicos atendidos.

O quadro 5, a seguir, apresenta uma sintese, cujo objetivo é relacionar os
problemas identificados as fragilidades detectadas, as formagfes ou aos produtos
afetados, assim como as consequéncias trazidas para as a¢des desenvolvidos pela
SDA.
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(continua)

Problema

Fragilidade detectada | Diretoria

Exemplo(s) de
produtos/capacitacao

diretamente afetada

Consequénciarelacionada a

guestdo-problema

Auséncia de protocolos
sistematizados -
mapeamento das
formacgdes; melhor forma
de organizacéo para as
mesmas; instrumentos
gue evidenciem a eficacia

da formacéo.

Na eficacia e eficiéncia
das formacdes — sdo DDGE
realizadas formacoes,
mas nao ha apropriacéo
efetiva do conhecimento,
permanecendo-se 0S

erros.

Processos com vistas a
publicacdo de atos para
nomeacao de diretores e
vice-diretores escolares.
Obs.: Para a realizagao da
rotina dos processos, as

equipes regionais passam
por formacdes ofertadas pela
DDGE.

Mensalmente s&o analisados
aproximadamente 400
processos. Desses, 2,5% sao
devolvidos e outros 6,5%32 néo
séo devolvidos, porque o setor
responsavel faz contato direto
com as regionais, implicando em

atraso e retrabalho.

DGFT

Processos para a concessao
de progressoes e promocdes

na carreira dos servidores.

Mensalmente séo analisados 0s
seguintes processos: 1800 de
promocao e 3800 de

progresséao.

3 Os dados apresentados referem-se a uma estimativa fornecida pelas diretorias responsaveis, pois, segundo as mesmas, ndo ha registros
estatisticos sobre o quantitativo que é devolvido para correcdes necessarias.
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Problema

Fragilidade

detectada

Diretoria

Exemplo(s) de
produtos/capacitacao

diretamente afetada

Consequénciarelacionada a

guestdo-problema

Auséncia de protocolos
sistematizados -
mapeamento das

formacdes; melhor
forma de organizacéo

para as mesmas;

instrumentos que
evidenciem a eficacia

da formacéo.

Na eficacia e
eficiéncia das
formacgdes — sao
realizadas formacdes,
mas nao ha
apropriacao efetiva do
conhecimento,
permanecendo-se 0s

erros.

DGFT

Obs.: Para a realizacao da rotina
dos processos, as equipes
regionais passam por formacdes

ofertadas pela DGFT.

Desses cerca de 7%* ndo
podem ser publicados por
apresentar algum erro ou
inconsisténcia nos processos
enviados pelas Diretorias de
Pessoal das regionais.

DIAD

Atuacédo das comissdes regionais
de conciliacao envolvendo
possivel assédio moral.
Obs.: Para a realizacao da rotina
de atuacdo das comissoes, as
equipes regionais passam por

formacgdes ofertadas pela DIAD.

Falhas no processo por falta ou
dificuldade de compreenséo por
parte das comissdes regionais
de conciliacdo dos fatos que
envolvem a caracterizacao ou

ndo de assédio moral.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

4 Dados aproximados. A diretoria informa néo ter um consolidado estatistico das devolucdes.
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No quadro 5 sao apresentados dados referentes aos problemas ou
inconsisténcias detectadas durante a analise de acBes executadas pelas Diretorias
de Pessoal das Regionais de Ensino. Problemas detectados mesmo apos formacdes
em servico, para a retomada de conceitos e orientacdes pertinentes as acdes das
DIPE, terem sido ofertadas. Observa-se o percentual de devoluc¢des as DIPE, o que
provoca descontinuidade das etapas previstas, retrabalho e impacta na carreira dos
servidores, como identificado nos atrasos gerados para a publicacdo de
promocao/progressao.

Considerando os aspectos elencados, a situacéo-problema deste caso de
gestdo se refere as dificuldades vivenciadas pela SDA em oferecer formacdes em
servico para as DIPE das SRE. A SDA, mesmo realizando formacdes constantes,
nao consegue evidenciar os resultados pretendidos e 0s objetivos propostos, pois ha
um percentual de devolucdo de processos por equivocos cometidos ainda na
execucdo do trabalho das DIPE (conforme dados contidos no quadro 5) e séo
constantes as solicitacbes para repetir formacdes de mesmo tema. Solicitagcbes
essas feitas por mensagem através dos e-mails institucionais das DIPE.

Ao ndo conseguir evidenciar os resultados e objetivos pretendidos, ha indicios
de dificuldades com relacdo ao planejamento, a execucao e a avaliacdo na producao
e na oferta dessas formagOes. Essas dificuldades fazem com que o planejamento
prévio para as formacfes ndo seja percebido e a situacdo suscita questionamentos
guanto a eficacia das formacdes ofertadas.

As evidéncias da situacao-problema séo trazidas pelos relatos das diretorias
gue compdem a SDA e pela falta de dados sistematizados sobre os quantitativos de
formacdes em servico ofertadas para as DIPE, de protocolos padrdes para
mapeamento, organizacdo, melhor adequacdo conteudo/forma de suas formacoes;
materiais utilizados e instrumentos que evidenciem o0s objetivos pretendidos e,
também, pelas devolucdes de processos as DIPE apOs serem analisados pelas
diretorias da SDA. Ao mencionar a falta de registro como evidéncia, entende-se que
o fato de nédo existir dados sistematizados indica que ndo ha registro histérico das
acOes ja realizadas, possibilitando, assim, material para estudo e reflexdo da
atuacao profissional.

As evidéncias ainda podem ser encontradas nas recorrentes solicitaces para
a realizacdo de formagbes em servico com 0S mesmos temas que ja foram

abordados pelas diretorias da SDA, inclusive recentemente, e 0S equivocos que
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ainda sao cometidos pelos diretores de pessoal das SRE, mesmo tendo participado
de mais de uma formacado com o0 mesmo tema.

A recorréncia de erros por parte das DIPE das SRE em 2024, mesmo apos a
capacitacao sobre progresséo na carreira do servidor realizada em outubro de 2023,
corrobora essa observacdo. A DGFT relatou que, no decorrer de 2024,
aproximadamente 7% dos processos de progressdo e evolugcdo na carreira
submetidos nao foram publicados devido a falhas originadas nas regionais.

O quadro 5 (p. 69) indica que sédo analisados mensalmente 1.800 processos
de promocéao e 3.800 de progresséao. Portanto, a taxa de devolugéo de 7% implica o
retorno de 392 processos, resultando em um atraso na concessdo de beneficios
para 392 servidores.

E relevante notar que, apesar de progressdo e promogao na carreira terem
sido temas da formacdo de outubro de 2023, as DIPE solicitaram uma nova
capacitacdo com o mesmo conteddo no inicio de 2024. Tais solicitacdes foram
encaminhadas por e-mails institucionais, mensagens em grupos de trabalho e
durante encontros sincronos.

Em agosto de 2024, foi realizado um novo encontro com as DIPE promovido
pela SG. Nesse encontro, a DGFT abordou os temas “Dimensionamento da forga de
trabalho” e, novamente, a “Evolugdo na carreira do servidor’, mas os equivocos
cometidos continuaram presentes nos meses finais de 2024 e inicio de 2025. Para
esse encontro, a DDGE apresentou um estudo sobre instrucdo dos processos de
nomeacao e exoneracdo de diretores e vice-diretores e a DIAD abordou a saude
mental dentro do eixo Servico de Acompanhamento Sociofuncional. Contudo, a
DDGE alega que os equivocos quanto a observacdo da documentacdo e as etapas
necessarias para a instrucao dos processos de nomeacao e exoneracao de diretores
e vice-diretores permanecem.

Também indicam como problema a falta de dados organizados de maneira
mais detalhada, que permitam mapeamento sobre as devolugbes e acdes nao
executadas no tempo pretendido e seus motivos, o que pode indicar a eficacia ou
nao da formacéo ja realizada e o alcance de seus objetivos.

A situacdo apresentada leva ao diagnostico dos desafios enfrentados,
demonstrando que, mesmo apos formacdes em servigo peridédicas com os diretores
de pessoal das regionais de ensino, ndo se obtém evidéncias do impacto, relevancia

e eficacia das formacdes em servico ofertadas pela SDA por meio de suas diretorias.
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Esse indicio também é observado pelas constantes solicitagbes recebidas pelas
diretorias, via e-mails, solicitagfes verbais em encontros sincronos e mensagens em
grupos, para repetir formagdes com o mesmo tema. As devolucdes de processos as
Diretorias de Pessoal das regionais, por causa de equivocos cometidos pelo publico-
alvo das formagdes, também evidenciam os problemas relatados.

O proximo capitulo tem como objetivo analisar o caso de gestéo,
apresentando a metodologia de pesquisa utilizada. Sdo abordados os pressupostos
tedricos encontrados nas referéncias bibliograficas, bem como a andlise das

informacdes pesquisadas, relacionando a teoria a pratica investigada.
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3 OS DESAFIOS E OS IMPACTOS NA OFERTA DE FORMACOES EM SERVICO
PELA SUPERINTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO E AVALIACAO

O Capitulo 3, de caréater analitico, tem por objetivo examinar os desafios
enfrentados pela SDA na produgcdo e na oferta de suas formacdes em servico.
Inicialmente, € apresentada a revisao bibliografica que fundamenta teoricamente a
analise realizada. Em seguida, sdo descritos o enfoque metodoldgico, os
instrumentos de pesquisa utilizados e os procedimentos adotados que, em conjunto
com a teoria revisitada, subsidiam a interpretacdo dos resultados e a identificacao
dos principais desafios observados no estudo.

O capitulo esta dividido em quatro se¢Bes. A primeira secao apresenta a
revisdo bibliografica realizada, abordando os eixos tedricos norteadores do estudo.
Na segunda sec¢do, articulam-se os eixos tedricos ao servi¢o publico, destacando-se
sua relevancia para esse setor. Na terceira se¢do, apresenta-se a metodologia
utilizada para o estudo, destacando seu percurso, o qual envolve as etapas do
estudo, seu enfoque metodoldgico e os instrumentos de coleta de dados utilizados.
Ja4 a quarta secdo apresenta a analise dos resultados frente as teorias, as
informacdes, aos dados e as perspectivas dos participantes do estudo. Destacam-se
nessa secado os desafios enfrentados, os impactos produzidos e as possibilidades
para o aperfeicoamento das formacdes em servico dirigidas as Diretorias de Pessoal

das regionais de ensino.

3.1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Ao se considerar o contexto de producdo das formacdes da SDA e os
problemas evidenciados, percebe-se que sua dinamica envolve reflexdes em torno
das informacgOes que sao produzidas e gerenciadas para se transformarem em
conhecimento.

Por sua vez, o conhecimento produzido se estabelece como um referencial
tedrico sistematizado que baliza formacbes com intuito de compartilhar os
conhecimentos organizacionais. Esse processo procura socializar normas, técnicas
e saberes que contribuam para o aprendizado ou aperfeicoamento dos agentes
responsaveis pelas acdes, ou servigcos desenvolvidos nas Diretorias de Pessoal das

Superintendéncias Regionais de Ensino.
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Assim, a Gestao da Informacao e a Gestdo do Conhecimento se tornam dois
conceitos fundamentais para a organizagcdo e o entendimento dos conteudos
necessarios as formacdes em servico. Busca-se, através desse entendimento,
melhores meios para oferecer formacdes que agreguem eficiéncia ao servigco
publico.

Observa-se que, durante a pesquisa bibliografica sobre Formacdo em Servi¢o
em bases de dados como a Scielo e 0 Google Académico, a maioria dos resultados
encontrados consistia em artigos e periédicos que abordam o tema em contextos
profissionais especificos, especialmente nas &reas da salde e educacdo, nessa
altima, com foco na formacgéo continuada de professores. Ao alterar a busca para
Capacitacdo em Servico, os resultados, de modo geral, também se direcionam para
artigos e periodicos contextualizados por profissoes.

Dessa maneira, frente aos resultados encontrados, este trabalho consiste em
buscar artigos que, de forma mais genérica, abordam o tema das formacfes em
servico e suas implicacdes para o desenvolvimento profissional e para a eficacia no
trabalho realizado. Estabelecem-se, por vezes, relacdes entre as consideracdes
trazidas nesses trabalhos e o0s contextos apresentados pelos artigos, com o0s
objetivos deste estudo. Um material que auxiliou significativamente foram as
dissertacdes de mestrado resultantes de pesquisas no ambito do Programa de PG4s-
Graduacdo em Gestdo e Avaliacdo da Educacédo Publica (PPGP) da Universidade
Federal de Juiz de Fora (UFJF). Esses estudos, realizados em setores publicos,
apresentam considerac¢des que dialogam com esta pesquisa.

Isso posto, fundamentando-se na Teoria da Criagdo do Conhecimento criada
por Nonaka e Takeuchi (1997) e, também, por concep¢des de outros autores como
Choo (2003), Davenport; Prusak (1998; 2003) e Terra (2000), apresentam-se nas
proximas subsecdes 0s pressupostos tedricos da Gestdo da Informacao e da Gestédo
do Conhecimento.
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3.1.1 Gestéo da Informagéo

Segundo o Dicionario online®, informacgédo refere-se a agrupar dados® sobre
um assunto, tendo também a conotacdo de tornar publico ou esclarecer algo em
seus detalhes ou funcionamento. Nessa perspectiva, ao se considerar as instituicoes
laborativas e seus contextos, pode-se apreender que a informacgéo é o resultado do
trabalho interpretativo sobre os dados, que visa melhor explica-los, relacionando-os
ao contexto e fornecendo subsidios para a melhor execucdo de atividades e o
desenvolvimento institucional.

Davenport e Prusak (1998), por sua vez, definem informagédo como sendo o
resultado da mediacdo humana sobre dados referentes a quaisquer assuntos.
Através dessa mediacdo, os dados, que seriam “"facilmente estruturados,
frequentemente quantificaveis e facilmente transferiveis" (Davenport; Prusak, 1998,
p. 18), séo revestidos de relevancia, propoésito e significado, sendo assim dotados de
aspectos importantes para as organizagoes.

Choo (2003) destaca a importancia do processo de analise observado por
Davenport e Prusak (1998), pois esse processo € 0 que torna possivel a
organizacdo do conhecimento, fator importante para a tomada de decisbes nas
organizacbes. Nesse sentido, é fundamental compreender como ocorre a
transformacdo da informacdo em conhecimento. Macucule e Valentim (2024, p. 7)
discorrem que o processo de transformar informagcdo em conhecimento envolve "um
esforco individual” para registrar dados que, ao serem compartilhados, transformam
0 processo em "algo coletivo, organizacional". Segundo esses autores, é através
desse processo que as informacfes sdo analisadas, ganham significado ou até
mesmo sao ressignificadas para melhor serem utilizadas, representando o
conhecimento de toda a organizagao.

O que Macucule e Valentim (2024) apresentam faz lembrar Choo (2003, p.
420) que afirma que o conhecimento organizacional € uma "propriedade coletiva"
que permite a criacdo de significados comuns, novos conhecimentos e

comprometimento. Choo (2003, p. 28) ainda nos leva a compreender que uma

> Dicionario online de Portugués (Dicio) Verbete: Informacdo. Disponivel em:
https://www.dicio.com.br/informacao/. Acesso em: 15 abr. 2025.

6 Davenport e Prusak (1998, p. 19) definem dados como sendo "observagées sobre o estado
do mundo e facilmente estruturados". Observa-se que, tendo em vista os objetivos definidos
para este estudo, o conceito de dados e suas relagbes ndo serdo contemplados.
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informacdo organizada e analisada é capaz de "gerar novos conhecimentos por
meio do aprendizado”.

A partir dessa perspectiva, é possivel notar que a informacdo e o
conhecimento estdo cada vez mais valorizados pela sociedade. Dessa forma, a
sociedade, que passa a se fundamentar nas informacbes e no conhecimento
produzido por ela (Barbosa, 2008; 2020; Bernardino; Strauhs, 2024; Cavalcante,
Sales; Guerra, 2024; Correa, 2018; Oliveira, 2020; Terra, 2000), busca interagir de
modo mais eficiente com a velocidade e a capacidade de processar as informacdes.

Por conseguinte, Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014) pontuam que a
velocidade e a importancia dadas as informacgdes, como fatores para as sociedades
atuais, evidenciam a necessidade de propiciar competéncia aos individuos para que
estejam preparados para a analise necessaria das informacdes.

Essa perspectiva é reforcada por Coutinho e Lisbda (2011), que consideram a
sociedade atual como uma sociedade aprendente, cujo sucesso reside na sua
competéncia para processar e gerenciar as informacbes e, principalmente, na
capacidade de, apos a analise das mesmas, adaptar-se as mudancas frequentes.

Com base nessas reflexdes, € possivel evidenciar que a informacao
desempenha um papel fundamental nas organizacdes. O que se evidencia nas
ponderacbes trazidas pelos autores é que a informacdo pode ser compreendida
como matéria-prima para as andlises e as decisfes dentro das organiza¢cdes. Sendo
assim, a Gestdo da Informacédo se coloca como algo necessario para que as
organizacdes possam analisar seu contexto e suas necessidades, buscando maior
eficiéncia para cumprir sua missao e objetivos.

Historicamente, a origem moderna da Gl reside em 1934, nos trabalhos de
Paul Otlet com a publicagédo do livro “Traité de documentation”” (Barbosa, 2008).
Esse livro marca o desenvolvimento da Gl que, a época, era conhecida como
documentacdo. Conforme Beluzzo (2017, p. 4), o termo Gestdo da Informacao, a
partir dos anos de 1980, ganha "foco em gerenciar a informagdo como recurso
estratégico".

Davenport e Prusak (1998, p. 173), ao definirem Gl, referem-se a ela como
‘um conjunto estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas

obtém, distribuem e usam a informagéao”.

" Tratado de Documentacéo (traducéo nossa).
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Beluzzo (2017) observa que a Gl apresenta pontos essenciais que se referem
a qualidade, a criatividade e a criticidade, voltando-se para o desenvolvimento e o
alcance dos objetivos definidos. Alves e Valentim (2022, p. 109) acrescentam que a
Gl busca identificar e encontrar solucbes para os problemas das organizacdes e,
para tanto, deve considerar “sua missdo, metas, objetivos e visdo”.

Nonato e Aganette (2022, p. 148) propfem uma revisdo sistemética de

conceitos e indicam que Gl seria um

processo de gestdo do ciclo de vida da informacdo que compreende
as etapas: identificagdo das necessidades, criacdo, aquisicdo,
organizagdo, armazenamento, disseminagéo, distribuicdo e uso da
informacé&o. Pertence a uma organizacao, sofrendo acdo direta da
cultura organizacional e do planejamento estratégico.

Macedo (2003, p. 15) pontua que as atividades rotineiras de dada
organizagdo produzem informacdo e que “a qualidade da tomada de decisbes
estratégicas estd baseada na qualidade da informacao disponivel”.

Dessa maneira, a Gl torna-se necessaria a sociedade do conhecimento e as
suas instituicdes, sendo uma ferramenta estratégica para a tomada de decisfes.
Quanto mais informacdes s&do produzidas, mais eficazes devem se tornar 0s
processos de seu gerenciamento. ISso propicia a construgdo e a organizagdo do
conhecimento organizacional, que, por sua vez, contribui para a eficiéncia das acbes
desenvolvidas.

Assim, apés apresentar a abordagem tedrica para a Gl, na préxima subsecéo,
apoiados nas ideias de Choo (2003), Davenport e Prusak (1998; 2003), Nonaka e
Takeuchi (1997; 2008), entre outros, sao abordados 0s pressupostos tedricos que

subjazem a Gestao do Conhecimento.

3.1.2 Gestdao do Conhecimento

Refletir sobre o conhecimento e sua gestado nas organizacfes € entender que
ele faz parte do processo de construcao de saberes por meio de informacdes que se
tornaram, nas palavras de Terra (2000), “capitais intangiveis” para as organizag¢des
na atual sociedade, que valoriza informacdes, conhecimento e fundamenta suas

acOes pela quantidade e qualidade que elas possuem (Choo, 2003; Davenport;
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Prussak, 1998; 2003; Koller; Moura; Freire, 2024; Nonaka; Takeuchi, 2008; Terra,
2000).

Nessa perspectiva, Davenport e Prusak (1998; 2003) concebem que o
conhecimento € a informac&o mais valiosa e de dificil gerenciamento, pois carrega
uma interpretagdo pessoal a qual foram acrescentados reflexdes e saberes,
considerando implicacdes mais amplas. Além disso, acrescentam que esse processo
traz contexto, significado, interpretacdo e sabedoria, considerando a realidade e o
contexto institucional.

Choo (2003, p. 28) pontua que "os conhecimentos permitem & organizagéo
desenvolver novas capacidades, criar novos produtos e servigos, aperfeicoar os ja
existentes e melhorar 0os processos organizacionais".

As observacdes trazidas por Choo (2003) e Davenport e Prusak (1998; 2003)
contextualizam e apresentam mais elementos que configuram a caracteristica dada
por Terra (2000) ao conhecimento, tornando-o um “capital intangivel”. Isso ocorre
porque 0 conhecimento representa um recurso que agrega valor as organizacoes e é
o resultado da interacéo das pessoas com as informacdes.

Assim, especificamente sobre o conhecimento e sua dindmica nas
organizacdes, Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que a capacidade de criar novo
conhecimento, difundi-lo na organizacdo como um todo e incorpora-lo a produtos,
servicos e sistemas € fundamental para o processo de criacdo do conhecimento
organizacional.

Sobre esse tema, Nonaka e Takeuchi (1997; 2008) apresentam sua teoria
sobre a criacdo do conhecimento nas empresas, observando que tal processo é
marcado por contradicdes, dilemas e dualidades. Os autores pontuam que o
conhecimento organizacional, em seu cerne, é formado por dois componentes
dicotbmicos e aparentemente opostos: ‘o conhecimento explicito e o
conhecimento tacito” (Nonaka; Takeuchi, 2008, p. 19, grifo n0sso).

Segundo os autores, o conhecimento explicito pode ser expresso através de
alguma forma de comunicacdo ou visualizacdo, seja em palavras, numeros,
planilhas, formulas, recursos audiovisuais ou manuais. Ou seja, para O
conhecimento explicito, ha sempre um meio de evidencia-lo, demonstra-lo e torna-lo
rapidamente transmissivel entre as pessoas, tornando-o mais formal e

sistematizado.
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Por outro lado, o conhecimento tacito ndo é de facil visualizacdo ou
explicagcdo. Ele traz consigo subjetividade e pessoalidade, pois se forma através das
interacbes pessoais do individuo com as informacbes e dados. Ou seja, 0
conhecimento tacito é balizado pela experiéncia dos individuos e sua dimensao
cognitiva em construir seu conhecimento a partir das informacdes e dados
disponiveis. Tais caracteristicas tornam o conhecimento tacito de dificil comunicacéo
ou externalizacao e, até mesmo, "dificultoso”, como observam os autores Nonaka e
Takeuchi (2008).

Os mesmos afirmam que a criacdo do conhecimento em uma organizagao se
da através da interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito, e que essa interacdo permite transferéncias entre essas
dimensdes, de modo que haja a criacdo de um conhecimento formal e
sistematizado.

Segundo os autores, 0 processo de interacao para a criagdo do conhecimento
organizacional passa por "quatro modos de conversao" (Nonaka; Takeuchi, 1997, p.
68). Os modos de conversdo podem ser entendidos como formas para que o
conhecimento tacito se transforme em conhecimento explicito e que esse se
transforme em técito, a partir da internalizacdo de conhecimentos formais ou
sistematizados.

Os guatro modos de conversao apontados pelos autores envolvem:

a) Socializacao: permite gue um conhecimento tacito seja convertido em outro

conhecimento tacito, através da interacdo entre as pessoas. Essa interacao

permite compartilhar experiéncias e envolve observacao, imitagcéo e pratica;

b) Externalizacdo: através de metaforas, conceitos ou outras formas verbais

ou visuais, o conhecimento tacito é externalizado. E quando se tem a

oportunidade de criar "novos conceitos” (Nonaka; Takeuchi, 1997) ou, ainda,

organizar documentos e orientacdes formais para transmitir um conhecimento
tacito;

c) Combinacdo: € um processo sistematizado que envolve a conversdo de

conhecimento explicito em outro conhecimento explicito. Esse modo de

conversao ocorre através de reunides, estudos de materiais, organizacao de

informacgdes e dados, formagdes profissionais ou cursos;
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d) Internalizagdo: é o processo de apropriacdo do conhecimento explicito

produzido. Envolve aprendizado e faz com que um novo conhecimento seja

internalizado, transformando-se assim em conhecimento tacito.

A figura 7 a seguir demonstra os quatro modos de conversao elaborados por
Nonaka e Takeuchi (2008).

Figura 7 — Os quatro modos de conversao envolvidos na cria¢cdo do conhecimento

organizacional

Articular conhecimento
tacito através do
didlogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta

Tacito , Explicito

Interna-
lizagao

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
Explicito e a informacéo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 25).

A figura 7 tem por objetivo destacar os processos de conversdo pelos quais
passa 0 conhecimento na teoria criada por Nonaka e Takeuchi (2008). A partir de
articulacdes e interacdes, o conhecimento tacito se transforma em explicito, e esse,
por sua vez, em novos conhecimentos explicitos que tendem a ser internalizados
pelas pessoas nas organizac¢des, tornando-se um novo conhecimento tacito.

A Teoria da Criagdo do Conhecimento descreve o processo pelo qual as
informagdes, por meio de sua sistematizacdo e gerenciamento, transformam-se em
conhecimento. Assim, o conhecimento deixa de ser apenas um recurso e se torna
um diferencial para as organizacdes (Koller; Moura; Freire, 2024).

Sobre a Gestdo do Conhecimento, Guizellini (2016, p. 56) pontua que:
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em se tratando de gerir o conhecimento, além de qualificar
servidores/funcionarios para que estes possam melhor contribuir com
0 desenvolvimento institucional, dentro das competéncias
necessarias para o trabalho,é preciso rever os processos de trabalho
de modo a descrevé-los e, também, identificar as falhas que deverao
ser alvo de melhorias, ou seja, € preciso, grosso modo, gerir
processos e, consequentemente, gerir o conhecimento. Neste
sentido, as ac¢les ligadas a gestdo de processos devem ter como
objetivo a criacéo e preservacdo do conhecimento institucional.

Nesse sentido, gerenciar o conhecimento organizacional envolve aspectos
comportamentais, culturais e estratégicos, a fim de que possam ser melhor aplicados
para o desenvolvimento organizacional (Barbosa, 2020; Ferreira; Cunha, 2024).

Valentim (2002) e Valentim e Gelinski (2005), por sua vez, entendem a gestao
do conhecimento como um conjunto de estratégias que visam garantir que as
informacBes necessarias sejam adequadas para gerar solucfes para problemas e
tomadas de decisdo. Essa afirmacédo € corroborada por Cavalcante, Sales e Guerra
(2024, p. 11), quando pontuam que a GC se refere a um processo sistematico de

captura, organizacdo, armazenamento, tratamento e utilizacdo de
informac@es e conhecimentos dentro de uma organizacao, instituicdo
ou recursos documentados. Essa abordagem tem como objetivo
aprimorar a tomada de decisdes, a resolugdo de problemas, a
inovacdo e a eficiéncia geral, gerenciando e potencializando
eficazmente o conhecimento coletivo.

Os conhecimentos, ao serem compartilhados e gerenciados por uma
instituicdo, fazem com que se transformem em algo coletivo. Conforme Choo (2003,
p. 420), o conhecimento organizacional é "uma propriedade coletiva", por meio da
qual, ao ser gerenciada, permite que sejam criados significados comuns, novos
conhecimentos e comprometimento.

As consideracfes sobre a Gestdo do Conhecimento aqui apresentadas
(Barbosa, 2020; Cavalcante; Sales; Guerra, 2024; Choo, 2003; Ferreira; Cunha,
2024; Guizellini, 2016; Koller; Moura; Freire, 2024; Valentim, 2002; Valentim;
Gelinski, 2005) fazem retornar a teoria da criagdo do conhecimento e seu ciclo de
conversdes (Nonaka; Takeuchi, 1997; 2008) e perceber que a Gestdo do
Conhecimento Organizacional € um processo sintetizador que busca a interacdo
permanente entre individuos e o ambiente organizacional, sendo um processo

“‘interminavel em permanente atualizagao” (Nonaka; Takeuchi, 2008, p. 98).
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Apés a apresentacdo da fundamentacao tedrica sobre a Gl e GC, a préxima
subsecao traz consideragfes sobre a Formacao em Servico a luz dessas teorias.

3.1.3 Formacao em Servico

Ponderar sobre a Formacgédo em Servico leva a perceber que, nesse campo,
ha duas dimensfes presentes que se associam para tornar possiveis aprendizados
necessarios as instituicdes laborativas. Por um lado, tem-se a questdo da formacgéo
que, conforme sua definigdo, pode ser entendida como “processo de criar, dar forma
ou ainda conjunto de conhecimentos e/ou instrugbes sobre um assunto especifico”
(Formacéo, 2025, recurso online). Por outro lado, tem-se a dimenséo que se instaura
pelo vocabulo servico, o qual pode ser compreendido como “agdo ou efeito de ser
atil prestando algum trabalho ou desempenho de fung¢des obrigatérias” (Ribeiro,
[2025a], recurso online) através de alguma profissdo ou organizacgao.

Desse modo, percebe-se que a Formacdo em Servico atende aos
pressupostos de desenvolver aprendizados necessarios ou que se tornaram
necessarios para a execucao eficiente de processos ou acbes e, também, ao
pressuposto de que esse aprendizado seja desenvolvido durante as atividades
relativas ao trabalho cotidiano realizado.

Essa percepcao encontra respaldo ao considerar que a Formagédo em Servico
se instaura na necessidade de atender aos pressupostos trazidos pelas mudancas
sociais e a preocupacao constante com o conhecimento (Madureira, 2005; Souza;
Farias, 2025). Segundo Madureira (2005, p. 1114), "mais do que curriculos
académicos, faz-se necesséria a adaptacdo constante as mudancas". Isso faz com
gue a formacao profissional, inclusive em servico (acrescenta-se), seja um dos
principais aliados para a sobrevivéncia das organizacoes.

Nesse contexto, as transformacdes sociais tém um impacto significativo na
gestdo das pessoas. Lopes (2015, p. 52) contribui destacando que essas
transformacdes sociais provocaram mudangas, fazendo com que, atualmente, a
gestdo das pessoas seja influenciada pelo "paradigma do conhecimento”, sendo
pautada pelo desenvolvimento. Além disso, o paradigma do conhecimento ainda
carrega em si caracteristicas, tais como ser: "imprevisivel, instavel, multivalente,
flexivel e capaz de se adaptar as necessidades de novos tempos" (Lopes, 2015, p.
52).
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A partir disso, as acOes laborais passaram a se firmar na perspectiva das
informagdes e do conhecimento produzidos pelas organizagcdes e como elas eram
socializadas entre os que participam das a¢fes desenvolvidas em dada organizacao.
Terra (2000) afirma que esse processo originou um novo “capital nao tangivel”
conhecido como “capital intelectual” que é transmitido através das pessoas e suas
fungdes durante suas atividades.

Diante dessa dinamica, estudos como os de Almeida (2016), Guizellini (2016)
e Souza (2024) sobre a utilizacdo da Gl e da GC fazem perceber que elas podem
contribuir para se refletir sobre os processos de Formag&o em Servico.

Nesse sentido, a contribuicdo da Gl e da GC para as formagOes pode ser
mais evidenciada quando se problematiza sobre as etapas presentes nessa
dindmica, que se referem ao planejamento, a organizacdo, a sistematizacdo de
conteldos e a consequente oferta. Percebe-se que nessa dindmica estdo presentes
informacdes que s&o produzidas e gerenciadas pelo setor responsavel pela
formacdo.

Essa articulagcdo entre as etapas da formacdo e o conhecimento gerado
ressalta a importancia da observacéo de Lourenco, Souza e Inforsato (2019, p. 490),
gue defendem que a Formagéo em Servigo deve associar “o saber pratico e o saber
tedrico”. Os autores embasam o entendimento de que o saber pratico representa
habilidades e competéncias adquiridas ao longo da trajetoria profissional das
pessoas e que, diante da necessidade da incorporacdo de novos saberes ou novas
demandas, o novo saber tedrico deve ser balizado pela experiéncia adquirida.

Em consonéancia com essa ideia, a Formagéo em Servico pode se traduzir em
processo construtivo de aprendizagem, pelo qual se reconhece e valoriza o
conhecimento e trabalho realizado (Madureira, 2005; Souza; Farias, 2025).

Assim, ao se estabelecer em um processo construtivo de aprendizagem, tem-
se gque as formacdes em servico representam oportunidades de aprendizado tanto
para aqueles que produzem as formac¢des quanto para agueles que as recebem.

Em decorréncia disso, ao considerar as afirmativas supracitadas e a
Formacédo em Servigco, vé-se que a equipe responsavel por produzir, organizar e
ofertar as formacbes, através desse procedimento, passa por um processo
formativo. Isso ocorre porque precisam sistematizar as informacdes e compreendé-
las para conseguirem executar as formacdes que serdao implementadas da melhor

maneira possivel.
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Ademais, pode-se entender que esse processo se configura como uma dupla
Formagcdo em Servigco, tendo em vista que, ao estudar, analisar e organizar
conteudos, os proprios formadores estdo se aprimorando e se formando durante sua
rotina de trabalho. Por outro lado, aqueles que receberdo a formacdo também
estardo em processo de Formagcao em Servigco, pois, durante as rotinas laborativas,
participam de momentos que objetivam o aperfeicoamento de seu trabalho.

Ao finalizar a exposicdo do referencial tedrico sobre os conceitos utilizados
neste estudo, a proxima secdo aborda como o0s eixos tedricos podem se vincular

quanto a sua aplicacdo no servi¢o publico.

3.2 GESTAO DA INFORMACAO, GESTAO DO CONHECIMENTO, FORMACAO EM
SERVICO: OS EIXOS TEORICOS E SUAAPLICACAO NO SERVICO PUBLICO

Como mencionado na sec¢ao 2.1, o artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988
estabelece a necessidade de direcionar os servigos publicos com a finalidade de
garantir a eficiéncia em suas acdes (Brasil, 1988; Malkut, 2004). Nesse contexto, a
Administracdo Publica passa a valorizar informacfes e conhecimentos produzidos
em suas organizagles, 0s quais podem ser disseminados por meio de formacoes
em servigo, visando garantir a eficiéncia almejada.

Nesse sentido, Canuto et al. (2024, p. 2) observam que “o conhecimento € um
componente indispensavel no sucesso das organizacdes, pois impulsiona novas
ideias e solucdes, melhora a tomada de decisdo e otimiza os processos”. A partir
dessa perspectiva, essa observacao leva a entender a importancia dos processos
gue produzem conhecimento dentro das organizacdes publicas.

As informacfes e o conhecimento produzidos, e a gestdo que se faz deles,
tornam-se algo necessario para que as instituicdes publicas possam atender as suas
necessidades e dar resposta as suas demandas. Isso ocorre porque "0
conhecimento na sociedade deixa de ser apenas um recurso e passa a ser um
diferencial" (Koller; Moura; Freire, 2024, p. 181). Nesse contexto, a Gl e a GC
desempenham um papel fundamental.

Além disso, sobre a Gl e a GC e sua utilizacdo em instituicbes publicas,
Almeida (2016) observa que elas devem ter o objetivo de promover a sistematizagéo
de dados e informacg0es, criar, organizar, disseminar e utilizar o conhecimento como

fonte de inovacdo em processos, produtos e servigos, resultando em melhorias para



86

0 publico final. Dessa forma, a Gl e a GC podem contribuir significativamente para a
eficiéncia das ac¢des da Administragdo Publica.

A partir dessa dindmica, a Gl e a GC tornam-se meios para buscar maior
eficiéncia nas acdes da Administracdo Publica, pois quanto mais informacdes sao
coletadas e organizadas, mais conhecimento € produzido. Com maior quantidade de
conhecimento disponivel é possivel aprimorar 0s processos e servi¢cos, 0 que, por
sua vez, possibilita uma maior qualidade nos servigcos publicos.

Ainda dentro desse contexto, Correa (2018) e Oliveira (2020), em seus
estudos, assinalam que as organizaces, incluindo as instituicdes publicas, buscam
se adaptar as exigéncias do mundo moderno e globalizado. Nesse sentido, a
adaptacdo as novas exigéncias tem levado as organizacdes a buscar novas formas
de gestdo. Por sua vez, Behr e Nascimento (2008, p. 2) indicam que essa adaptacao
levou a uma maior atencdo aos processos de "criagdo, assimilacdo e disseminacao
do conhecimento”.

Além disso, o processo de adaptacdo tem trazido impactos para as
organizacdes, pois produz beneficios intangiveis que agregam valor a elas (Oliveira,
2020). Complementarmente, Barbosa (2008, p. 2) destaca que a Gl e a GC fizeram
com que as instituicbes publicas se tornassem "organizacbes aprendentes”,
buscando qualidade para suas acfes através da "gestdo de documentos,
organizacao de informacéo, organizacao inteligente, gestédo do saber".

Ademais, Molina e Valentim (2015, p. 1) destacam que o0 registro, a
preservacao e a disseminagdo do conhecimento produzido por uma organizacao,
inclusive as publicas (acréscimo nosso), representam sua “memaoria organizacional”.
Nesse sentido, Macedo (2003, p. 15) pontua que as atividades rotineiras de uma
organizacgao produzem informagao e conhecimento e que “a qualidade da tomada de
decisdes estratégicas esta baseada na qualidade da informacgao disponivel”.

Corroborando essa ideia, estudos como os de Eulalio (2017), Guizellini
(2016), Lourenco, Souza e Inforsato (2019), Martins (2015), Silva (2014), Souza e
Farias, (2025), Tatagiba (2013)destacam as transformacdes trazidas para as acgoes
desenvolvidas nos setores publicos, bem como a importancia e a necessidade de
gerenciar as informacgfes e o conhecimento produzido para conferir organizacdo as
rotinas de trabalho, visando aperfeicoa-las e, assim, possibilitar o desenvolvimento e
a agregacao de valor aos servigos ofertados. A partir disso, pode-se identificar que

uma das formas de producédo de conhecimento dentro das instituicdes publicas, no
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caso deste estudo, instituicbes estaduais, ocorre por meio das formacbes em
servico, com 0 objetivo de garantir a efetividade e a regularidade das agbes
desenvolvidas em seus 6rgaos e por seus agentes.

Dessa forma, as informacdes sistematizadas se transformam na base do
conhecimento que se quer socializar e que objetiva melhorias nos processos
laborativos.

Ao considerar a dindmica exposta anteriormente, compreende-se que as
formacdes no ambiente de trabalho dentro das organizacdes publicas representam,
ao mesmo tempo, agdes para garantir a eficiéncia e a continuidade dos servigos
prestados e, representam formacdes em servico, tanto para quem produz as
formacdes quanto para quem delas participa (Almeida, 2016; Guizellini, 2016; Lopes,
2015; Madureira, 2005; Souza; Farias, 2025).

Pelo exposto, pode-se perceber que o0s eixos tedricos da Gestdo da
Informacao, Gestdo do Conhecimento e Formacao em Servigo encontram aplicacéo
no servico publico, contribuindo para a melhor organizacdo de seus processos e
eficiéncia em suas acoes.

Esta secdo, que ora se finaliza, dedica-se aos eixos tedricos envolvidos,
buscando apresentar referenciais que servem de base para a conceitualizacao,
contextualizacdo e referéncia ao servico publico. A prOxima secao apresenta a

metodologia do estudo.

3.3 PERCURSO METODOLOGICO

Esta se¢do apresenta a metodologia do estudo, detalhando os procedimentos
metodoldgicos adotados, os métodos de coleta de dados e a forma como esses
dados foram analisados. Para isso, além desta introducdo que apresenta o enfoque
metodoldgico do estudo e o recurso da pesquisa bibliografica, a secdo conta com
outras trés subsec¢fes que abordam os instrumentos para a coleta e a metodologia
de andlise dos dados.

Segundo Bello (2004), a metodologia refere-se a explicacdo detalhada e
rigorosa de toda acdo desenvolvida por meio de um método em uma pesquisa.
Assim, este estudo fundamentou-se na metodologia qualiquantitativa, por entender
gue as dimensdes qualitativa e quantitativa se complementam e podem ser

utilizadas conjuntamente em pesquisas. Essa abordagem possibilita uma melhor
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contribuicdo para a compreensdo dos fendmenos investigados (Souza; Kerbauy,
2017). Essa mesma perspectiva é compartilhada por Rangel, Rodrigues e Mocarzel
(2018, p. 10), que pontuam que, no tratamento qualiquantitativo, os célculos e
informagdes quantificaveis constituem “suporte para as interpretagcbes, analises e
discussao dos dados”. Esse processo serve de apoio para analisar e interpretar a
realidade estudada.

Dessa maneira, por um lado, fundamentados em André (2013), o método
qualitativo auxiliou os estudos, pois a presente pesquisa conserva um aspecto
unitario e se sustenta por meio da analise profunda desse contexto. Por outro lado, a
investigagdo quantitativa atuou “em niveis de realidade de forma a trazer luz a
dados, indicadores e tendéncias observaveis” (Serapioni, 2000, p. 188).

Para além dessas premissas, ha, no contexto pesquisado, uma acgao
investigativa em uma unidade profissional que busca refletir profundamente sobre o
aspecto profissional e as dificuldades ali presentes, possibilitando reflexdes na busca
por solugbes. Assim, o0os métodos quantitativo e qualitativo puderam ser
complementares, pois um forneceu dados dos fenbmenos observados para que o
outro pudesse analisa-los qualitativamente a partir de referenciais.

A estratégia de pesquisa utilizada é o estudo de caso, pois analisa-se a
situacdo-problema a partir das interacbes estabelecidas em um dado contexto
profissional, focalizando o fenbmeno de forma particular. Para tanto, leva-se em
consideracdo o contexto e suas mdultiplas dimensdes (André, 2013; Ludke; André,
2020).

Desse modo, investigou-se as particularidades apresentadas no contexto de
producdo e implementacdo das formacbes executadas pela SDA, a fim de
compreender em profundidade esse fenémeno, identificando como ele se processa
e quais sdo seus desdobramentos. Para um estudo de caso, 0 contexto se torna
relevante e ndo pode ser desconsiderado.

Neste caso em particular, a etapa inicial deste estudo de caso foi delimitar o
problema de gestdo e, subsequentemente, reunir evidéncias que o comprovassem.
Atendida essa premissa, a formulagéo da questao-problema — "Como as formacdes
ofertadas pela SDA da SEE/MG séo organizadas e implementadas para as DIPE das
SRE, e quais sédo os principais desafios e possibilidades de aprimoramento desse
processo?" — trouxe reflexdes sobre o percurso metodoldgico necessario para

encontrar respostas que atendessem aos pressupostos contidos na questao.
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Tripp (2005, p. 454) concebe que a “reflexdo é essencial para o planejamento
eficaz, implementagdo e monitoramento”. Ou seja, ela se torna essencial para o
exercicio de se apropriar e dialogar com a realidade estudada. Segundo Tripp
(2005), a reflexdo deve permear todo o processo desencadeado pela pesquisa, ou
seja, o diagndstico inicial, a identificacdo dos dados e sua posterior analise, as
articulacbes com os individuos envolvidos na pesquisa e a apresentacdo de
propostas para a realidade analisada.

Este estudo esta delineado com o objetivo geral de analisar o processo de
organizacdo, implementacdo e impacto das formacOes ofertadas pela SDA da
SEE/MG para as DIPE das SRE, identificando os desafios enfrentados e propondo
estratégias para o aperfeicoamento das acfes formativas.

Diante desse objetivo, as evidéncias e as reflexdes realizadas sobre o caso
de gestdo levam a trés eixos teéricos que melhor se relacionam ao estudo: Gestédo
da Informagé&o, Gestao do Conhecimento e Formagao em Servico.

A partir dessa definicdo, o percurso metodoldgico inicia-se com a pesquisa
bibliografica sobre os eixos, buscando referenciais para conceitua-los, problematiza-
los e correlaciona-los ao contexto da administracéo publica.

Conforme Sousa, Oliveira e Alves (2021), a pesquisa bibliogréfica tem por
finalidade aprimorar e atualizar o conhecimento através da investigacdo em obras ja
publicadas. Acrescentam que o inicio da pesquisa cientifica se da por meio da
pesquisa bibliografica, com a busca, pelo pesquisador, de informacdes relevantes
para melhor conhecer e analisar o tema ou problema da pesquisa.

Realizou-se pesquisa bibliografica em base de dados, como SciELO e Google
Académico, bem como no repositério de dissertacbes de mestrado do Programa de
Mestrado em Gestao e Avaliacdo da Educacéo Publica da Universidade Federal de
Juiz de Fora. Também se procedeu a leitura especifica sobre os eixos tedricos em
livros publicados.

Essa pesquisa bibliografica comegou com a Teoria da Criacdo do
Conhecimento nas Organizagdes, proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), com o
objetivo de melhor entender a organizacdo do conhecimento a partir das
informagdes circulantes. Esse percurso direcionou a outros autores dedicados ao
tema Informacgédo e Conhecimento, como Davenport e Prusak (1998; 2003) e Terra

(2000), que sao referéncias, conforme citagdes em documentos mais pesquisados.
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A atualizacdo da busca por publicagbes mais recentes conduziu, entre outras,
a obras de Nonanto, Aganette e Leal (2023), Alves e Valentim (2022), Canuto et al.
(2024), Cavalcante, Sales e Guerra (2024), Koller, Moura e Freire (2024), Macucule
e Valentim (2024) e Souza (2024), o que evidencia a relevancia académica continua
do tema.

Os objetivos especificos definidos para este estudo versam sobre: (i) mapear
as formacdes ofertadas pela SDA para as Diretorias de Pessoal das SRE; (ii)
analisar a percepcao dos integrantes das DIPE sobre a relevancia e eficacia das
formacdes recebidas; (iii) identificar e analisar os principais desafios enfrentados
pela SDA (tanto na produgdo quanto na oferta) e pelas DIPE na implementacéo das
formacdes; (iv) propor estratégias para o aprimoramento das formacdes ofertadas
pela SDA aos servidores das Diretorias de Pessoal das SRE.

A fim de atender aos objetivos elencados anteriormente, pensou-se em
instrumentos e procedimentos que atendessem e permitissem colher dados e
informacBes que melhor ajudassem a interpretar o contexto e a responder aos
objetivos, como demonstra o Apéndice A.

Os instrumentos de pesquisa foram aplicados de forma concomitante nos
meses de julho e agosto de 2025. O processo teve inicio com um planejamento da
acdo que incluiu trés etapas principais: 0 envio dos questionarios para o publico-
alvo, o contato e o agendamento das entrevistas com 0s servidores e a organizacao
de visitas as diretorias da SDA para pesquisa e coleta de materiais para a pesquisa
documental.

O publico-alvo da pesquisa foram os diretores, supervisores e servidores das
equipes das diretorias da Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo da
SEE/MG, bem como os diretores das Diretorias de Pessoal das Superintendéncias
Regionais de Ensino, na faixa etaria de 18 a 74 anos. A participacao na pesquisa foi
permitida, independentemente de grupo, género, etnia, raca, concepc¢ao politica ou
religiosa. A faixa etaria especificada justifica-se pelo fato de que ndo ha servidores
publicos menores de 18 anos e, ao completarem 75 anos, sdo aposentados
compulsoriamente.

Cabe observar que o presente estudo foi submetido ao Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade Federal de Juiz de Fora. Os instrumentos e o
delineamento da pesquisa foram aprovados, conforme parecer consubstanciado

emitido pelo Conselho, que € apresentado no Anexo I.
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Como mencionado, as subsecfes a seguir ttm como objetivo apresentar 0s
instrumentos e os procedimentos utilizados durante a pesquisa para a coleta de

dados que subsidiam a analise do caso de gestao.

3.3.1 Pesquisa de Campo

Para atender aos objetivos definidos para a pesquisa, em seu planejamento,
acrescenta-se a pesquisa de campo, representada por pesquisa documental,
realizacdo de entrevistas e aplicacdo de questionarios.

Para Lakatos e Marconi (2003), a pesquisa de campo fornece informagdes ou
conhecimentos sobre determinado problema. Gil (2002) ressalta que a pesquisa de
campo apresenta a vantagem de ser realizada no proéprio local onde se desenvolvem
0s processos relacionados as questdes a serem investigadas.

Sobre a pesquisa documental, Gil (2002) afirma que ela pode ser util por
permitir a identificacdo de referenciais para a investigacdo, a partir de informacdes
gue possibilitam uma melhor compreensdo do contexto em que o0 estudo se
desenvolve.

Salge, Oliveira e Silva (2021, p. 137) pontuam que, em uma pesquisa
documental, as fontes sao diversificadas e dispersas, sendo representadas por
documentos escritos ou por "outras formas de producéo e veiculacdo de significados
e conteudos que registram a realidade em sua producéao".

Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009, p. 2) contribuem para o entendimento de
que as informacdes obtidas durante a pesquisa documental “possibilitam ampliar o
entendimento” do objeto que se pretende investigar, lembrando que a pesquisa
documental “recorre a materiais que ainda nao receberam tratamento analitico” (Sa-
Silva; Almeida; Guindani, 2009, p. 6). Sobre esse aspecto, Salge, Oliveira e Silva
(2021, p. 132) acrescentam que os materiais “aceitam novas abordagens, novos
olhares, novos manuseios” e ainda observam que nao se pode transformar um
documento, aceitando qualquer incompletude, parcialidade e imprecisdo, mas é
primordial avaliar o contexto em que foi produzido.

Dessa forma, a pesquisa documental foi realizada no periodo de 4 a 8 de
agosto de 2025, em registros existentes na SDA sobre quantitativos de formacdes ja
ofertadas aos diretores e servidores das DIPE das SRE, protocolos padrédo para

mapeamento de necessidades e sua organizacdo, e materiais utilizados nas
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formacdes. A pesquisa documental justifica-se como forma de mapear o contexto
analisado, as formacdes ja ofertadas e o processo em que se deu sua producdo e

execucao.

3.3.2 Entrevistas

Para a andlise deste caso de gestdo, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com uma amostra constituida de 6 pessoas: diretoras e
supervisores das diretorias que compdem a SDA, como demonstra o Apéndice D. A
SDA possui 3 diretorias, nas quais estao lotadas 67 pessoas, conforme quadro de
funcdes da SG da SEE/MG. As entrevistas foram feitas presencialmente no local de
trabalho dos participantes, e um dispositivo (celular) foi utilizado para a gravacao dos
audios. As entrevistas foram objeto de analise de conteddo para um melhor
entendimento sobre a organizacao e a avaliacdo das formacdes dirigidas as DIPE
das SRE, bem como das dificuldades ja percebidas.

As principais caracteristicas da entrevista semiestruturada residem no fato de
que, apesar de existir um roteiro para guiar o momento, ndo ha obrigatoriedade de
se manter a sequéncia estabelecida (Sampaio, 2022). Dessa forma, ela pode ser
realizada como uma conversa entre entrevistado e entrevistador, através da qual as
informacgdes que se desejam obter vao sendo abordadas naturalmente. Oliveira et al.
(2016) destacam que, na entrevista, ha maior flexibilidade, podendo-se esclarecer,
repetir ou formular as perguntas de maneira diferente para garantir melhor
compreensao do entrevistado.

Dessa forma, as entrevistas seguiram um roteiro semiestruturado, elaborado
em conformidade com o0s objetivos especificos da pesquisa. Em relacdo aos
desafios, o roteiro visava identificar e analisar os principais desafios enfrentados pela
Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagcdo na producdo e na oferta de suas
formacgdes

Por meio das entrevistas, buscou-se compreender como 0s entrevistados
percebem o contexto para a producéo e a oferta das formacdes realizadas em seu
setor de trabalho. Além disso, procurou-se identificar, através de seus discursos,
como eles participam desse processo e quais contribuicdes consideram relevantes
destacar. Segundo Ferreira (2020), o discurso permite que 0S sujeitos narrem,

planejem, reconstituam e registrem seu trabalho. A autora ainda complementa que
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discursos sdo enunciados organizados e expressos com intencionalidade,
compartilhando suas vivéncias com o outro.

Apoés as 6 pessoas que compdem o publico-alvo das entrevistas - diretoras e
coordenadores de equipes das diretorias da SDA - terem definido sua participacao,
foram agendadas as entrevistas, que foram realizadas entre 16 de julho e 8 de
agosto de 2025.

As entrevistas foram realizadas no local de trabalho dos participantes e seus
audios foram gravados utilizando o celular do pesquisador. Para preservar o
anonimato dos entrevistados, eles foram identificados com a letra E, seguida de um
namero de 1 a 6, conforme a ordem em que as entrevistas foram realizadas, quando
trechos de suas respostas foram utilizados.

O roteiro semiestruturado, conforme Apéndice D, é composto por 8 questdes,
sendo a primeira referente a identificacdo do participante e a sua experiéncia
profissional. Em alguns momentos da entrevista, algumas perguntas foram
desmembradas ou, devido ao formato semiestruturado, foram acrescentadas outras
questdes complementares para melhor compreender as respostas. Ao transcrever o
material, os desdobramentos foram numerados sequencialmente a partir da questao
principal, mantendo-se a numeracao de origem seguida por um nimero sequencial,
iniciado em 1, por considera-los como parte da pergunta principal.

Para a transcricao, foi utilizado o software Tactiq, devido a sua facilidade de
acesso e manuseio. Apos a transcricdo, e visando a melhor organizacdo e
compreensdo, os audios foram revisados. Contudo, os vicios de linguagem foram
mantidos, pois ndo comprometem o conteldo ou 0s objetivos das entrevistas.

Durante a transcricdo, quando foi necessario adicionar informacdes sobre o
contexto da entrevista ou o que o entrevistado se referia 'nas entrelinhas', utilizou-se
o italico. Esse recurso foi adotado para que se pudesse compreender melhor o
contexto e as informacgdes que estavam sendo fornecidas.

ApoOs a coleta, os dados foram analisados utilizando o método de analise de
contelido de Bardin (2016)2. A andlise se concentrou na temaética do estudo proposto

- as formacdes em servico da Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacéo - e

8 Segundo Bardin (2016), a andlise de conteldo refere-se a técnicas de andlise das
comunicacbes que permitem inferir, explicitar e sistematizar o conteldo das mensagens
obtidas. A subsecdo 3.3.4, trara mais informacdes sobre a metodologia de andlise de
conteudo.
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considerou a organizacdo da informagdo e do conhecimento, os desafios e as

possibilidades de aperfeicoamento existentes.

3.3.3 Questionarios

Apoiando-se nos objetivos especificos de identificar e analisar os principais
desafios da SDA na producdo e na oferta de suas formacgdes, e de analisar a
percepcdo dos integrantes das DIPE quanto a relevancia e a eficacia das
capacitacdes recebidas, foram aplicados dois questionarios. O publico-alvo inclui os
demais servidores das diretorias da instituicdo (Questionario |I) e os diretores de
pessoal das regionais de ensino (Questionario Il). Os questionarios destinados a
esses grupos estédo detalhados nos Apéndices B e C.

Sampaio (2022, p. 42) informa que o questionario consiste em “uma série
ordenada de perguntas as quais o préprio respondente se submete de forma
autébnoma”. O questionario ainda apresenta, entre suas caracteristicas, a capacidade
de ser aplicado rapidamente a muitas pessoas, inclusive estando essas em uma
“ampla area geogréfica (algo facilitado com o envio dos questionarios via e-mail)’
(Sampaio, 2022, p. 42). Oliveira et al. (2016) acrescentam que as perguntas devem
ser objetivas, a linguagem deve ser clara e compativel com o nivel de escolaridade
do respondente e ndo se pode sugerir ou induzir respostas através das perguntas
elaboradas.

Considerando que esta pesquisa aborda a percepcao, e que essa pode se
manifestar de diversas maneiras entre os servidores da SDA devido as suas
diferentes areas de atuacdo, o questionario se mostra como um instrumento
"bastante viavel e pertinente" (Chaer; Diniz; Ribeiro, 2011, p. 251). O ponto em
comum do questiondrio é a tentativa de identificar a percepcdo de cada servidor
sobre a organizacdo das formacOes direcionadas as DIPE, bem como sobre o
material que as fundamenta.

Para o Questionario |, elaborou-se um bloco de perguntas com foco na
opinido dos servidores quanto as formacdes ofertadas: se as consideram adequadas
Oou nao; se percebem a existéncia de um processo organizativo anterior a realizacao
das formacdes; e se consideram os materiais utilizados satisfatorios.

Por meio desse instrumento, buscou-se obter informacdes acerca de como 0s

servidores percebem o processo de organizagao, de producdo, de execucao e de
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avaliagdo das formacdes direcionadas as DIPE das SRE. O publico-alvo para a
aplicacéo do questionério corresponde a 61 pessoas.

Nesse mesmo sentido, o Questionario Il, dirigido aos diretores de pessoal,
totalizando um publico-alvo de 47 pessoas, pesquisou evidéncias sobre a relevancia,
a eficacia e o impacto das formac6es recebidas em relacdo ao suporte nas acdes
gue as diretorias de pessoal desenvolvem.

Na elaboracéo, os questionarios seguiram o padrao de mensuracéo da escala
Likert. Segundo Silva Junior e Costa (2014, p.5), esse modelo foi desenvolvido por
Rensis Likert em 1932 para mensurar atitudes nas ciéncias comportamentais. A
escala consiste em "desenvolver um conjunto de afirmacbes relacionadas a sua
definicdo, para as quais os respondentes emitirdo seu grau de concordancia". Sua
principal vantagem € a facilidade com que o pesquisado pode expressar seu grau de
concordancia em relagéo a uma afirmacgéo.

Portanto, os questionarios foram elaborados com quatro escalas para que o
respondente pudesse se posicionar de acordo com o grau de concordancia ou
discordancia em relacdo a cada enunciado. O Quadro 6 especifica as quatro escalas

de concordancia utilizadas.

Quadro 6 — Escalas de concordancia utilizadas nos Questionarios | e |l

Discordo Totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O quadro 6 apresenta as escalas de concordancia utilizadas nas questbes
sobre o processo de organizagao, producdo, execucao e avaliagdo das formacgdes
direcionadas as DIPE das SRE. O objetivo era obter informac¢des sobre como o0s
servidores e diretores de pessoal percebem o contexto dessas formag6es na SDA.

As analises dos dados dos questionarios foram realizadas com base nas
recomendacdes bibliograficas sobre o uso da escala Likert (Bermudes et al., 2016;
Silva Junior; Costa, 2014). Atribuem-se valores a cada uma das escalas do

guestionario, como demonstrado no quadro 7.
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Quadro 7 — Valores das escalas de concordancia utilizadas nos Questionarios | e |l

Escala de concordancia Valor
Discordo totalmente 1
Discordo 2
Concordo 3
Concordo Totalmente 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) a partir de Silva Junior e Costa (2014) e Bermudes et al.
(2016).

Conforme o quadro 7 demonstra, foi atribuido um valor de 1 a 4 para as
possiveis respostas, indicando o grau de concordancia do respondente com as
guestdes. Opta-se por nao incluir a opcéo "nao sei opinar”, presente na bibliografia,
pois 0s temas dos questionarios sao familiares aos servidores da SDA e as DIPE. O
objetivo era identificar a percepcdo deles sobre as acBes de organizacdo das
formacdes oferecidas, o que permitiria analisar melhor os desafios existentes.

Ao somar os valores, uma pontuacdo alta e concentrada na extremidade
esquerda do continuum indica uma percepcao negativa sobre a producdo e oferta
das formacdes. Em contrapartida, uma pontuacdo alta e na extremidade direita
indica uma percepcdo positiva, 0 que aponta para a existéncia de processos bem
definidos para as formacgdes em servigco produzidas.

A aplicacdo dos questionarios foi realizada de forma remota, através de um
formulario criado no Google Forms®. O formulario foi enviado por e-mail pessoal
aos/as participantes da pesquisa. O corpo do questionario inclui opcdes para que 0s
participantes declarem sua aceitacdo ou ndo em participar da pesquisa, € a
autorizacdo necessaria por meio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE). Os questionarios estiveram disponiveis para respostas no periodo de 8 de
julho a 20 de agosto de 2025.

°® Ferramenta on-line do Google que permite criar formularios e questionarios para coletar
informacoes.
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3.3.4 Metodologia para andlise dos dados

A metodologia de analise combinou a analise de conteudo com a triangulacao
de dados. Essa abordagem mostra-se adequada devido a utilizacdo de diversos
instrumentos de pesquisa e & metodologia qualiquantitativa empregada.

Segundo Bardin (2016), a analise de conteldo refere-se a técnicas de analise
das comunicacbes que permitem inferir, explicitar e sistematizar o conteddo das
mensagens obtidas. Teodoro e Oliveira (2024), por sua vez, acrescentam que a
andlise de conteldo busca analisar os sentidos e significados presentes nas
comunicacdes, levando em consideragdo 0 emissor e 0 contexto em que a
mensagem foi produzida. Também tem o objetivo de se voltar para o receptor e 0s
efeitos que a mensagem produz nele. Tudo isso visando compreender a realidade
pesquisada.

Valle e Ferreira (2025, p. 5) destacam que a andlise de conteddo € uma
técnica muito empregada nas pesquisas sociais e educacionais, uma vez que “os
dados produzidos nesse tipo de pesquisa séo registrados por meio de entrevistas e
questionarios”, o que coaduna com a sua utilizacdo neste estudo. Os autores ainda
observam que a analise de conteddo se faz por meio da sistematizacdo e
interpretacdo desses dados, a partir de uma andlise objetiva do conjunto de
informacdes obtidas.

Face ao exposto, esse processo permitiu compreender melhor as informacdes
obtidas em entrevistas e questiondrios, 0s quais buscaram identificar a percepcao
dos sujeitos sobre o tema investigado.

Por sua vez, a triangulacdo de dados "consiste em usar diferentes fontes de
dados" (Zappellini; Feuerschitte, 2015, p. 247), sendo os dados coletados em
momentos, locais ou com pessoas distintas. Essa informagédo € complementada por
Ramalho, Klein e Azevedo (2021, p. 3674), que afirmam que a técnica de coleta de
dados na triangulagdo de dados “constitui um conjunto de instrumentos para
captacdo dos mesmos”, podendo ser: “entrevistas, observagao participativa, trabalho
de campo, analise documental, entre outros”. Esses autores também acrescentam
que a triangulagdo é de grande valia, pois “favorece a integragdo de diferentes
perspectivas” (Ramalho; Klein; Azevedo, 2021, p. 3672) sobre o fendmeno estudado,

fundamentando-se no principio da complementaridade.
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Considerando que este estudo se baseia em pesquisa documental,
entrevistas e questionarios aplicados a diferentes pessoas, abordando a mesma
tematica, com o objetivo de identificar elementos que respondam a questao central
da pesquisa e indicadores para propostas de aprimoramento, infere-se que a
metodologia apresentada para a andlise dos dados proporciona um suporte mais
eficaz para uma investigacao detalhada.

O objetivo desse percurso, juntamente com a definicAho de um método
qualiguantitativo para o estudo, € promover a articulacdo tedrico-pratica entre a
realidade e o referencial bibliografico.

Apés a fase de pesquisa de campo e coleta de dados, organizam-se,
analisam-se e interpretam-se os resultados obtidos como referenciais para reflexao
sobre as dificuldades, possibilidades e proposta de acdes para o aperfeicoamento.

A proxima secao se dedica a andlise dos resultados obtidos com a pesquisa,
apresentando os desafios, os impactos e as possibilidades para o aprimoramento

das formacdes oferecidas pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacao.

3.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo tem por objetivo analisar os resultados obtidos na pesquisa por
meio da aplicacdo dos instrumentos utilizados. Ela busca evidenciar os desafios
enfrentados pela SDA na organizacdo e na oferta de suas formacdes, 0s impactos
percebidos pelos diretores de pessoal em suas rotinas ao participarem das
formacdes e, também, as possibilidades presentes no contexto pesquisado para
aprimorar as formac06es oferecidas.

Para tanto, a apresentacao é feita a partir de quatro subsecdes. Na primeira, a
fim de contextualizar o publico-alvo da pesquisa, faz-se a sua caracterizacao. Nas
subsecdes seguintes, descrevem-se 0s resultados referentes aos desafios, aos
impactos e as possibilidades de aprimoramento, conforme o0s objetivos e

instrumentos utilizados.
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3.4.1 Caracterizacao dos participantes da pesquisa
Para atender aos objetivos e ao percurso metodolégico definidos para a
pesquisa define-se como seu publico-alvo um total de 114 pessoas, distribuidas

conforme o quadro 8.

Quadro 8 — Distribuicéo do publico-alvo participante da pesquisa

o Instrumento de pesquisa
Grupo N° de participantes _
a ser aplicado

Diretoras das Diretorias
da Superintendéncia de
Desenvolvimento e
Avaliagéo da 3 Entrevista
Subsecretaria de Gestéo
de Recursos Humanos da
SEE/MG

Supervisores das
Diretorias da
Superintendéncia de 3 Entrevista
Desenvolvimento e
Avalicdo da SEE/MG

Demais servidores das
Diretorias da
Superintendéncia de 61 Questionério |
Desenvolvimento e
Avaliacdo da SEE/MG

Diretores das Diretorias

de Pessoal das

_ o 47 Questionario Il
Superintendéncias
Regionais de Ensino
Total 114

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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O quadro 8 apresenta os participantes da pesquisa, que englobam a
totalidade dos servidores das Diretorias da Superintendéncia de Avaliagdo e
Desempenho. Isso abarca suas diretoras, supervisores de equipes e demais
servidores, além dos diretores das Diretorias de Pessoal das 47 Superintendéncias
Regionais de Ensino da SEE/MG.

Para cada grupo representado pelos participantes, aplicou-se um instrumento
de pesquisa distinto. Dessa forma, as diretoras e os supervisores das diretorias da
SDA foram entrevistados, seguindo-se um roteiro semiestruturado. Para os demais
servidores da SDA, juntamente com os diretores de pessoal das regionais de ensino,
foram aplicados, de forma remota, questionarios. Esses possuem questbes
diferentes, pois visam atender a objetivos distintos previstos na pesquisa. O roteiro
para as entrevistas, bem como o conjunto de questées que compde 0s questionarios
sdo apresentados em sua integra nos Apéndices B, C e D. Ja no Apéndice A
apresenta-se a relacdo entre as informacdes a serem investigadas e o0s objetivos
gue se buscam responder através das entrevistas e questionarios aplicados.

Para todos os envolvidos na pesquisa, foram encaminhados convites e
apresentado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Todos os servidores
participantes se enquadram na faixa etaria de 24 a 74 anos e séo servidores do
quadro administrativo da Secretaria de Estado de Educacédo de Minas Gerais, com
exercicio no 6rgdo central da SEE/MG ou nas regionais de ensino, nesse caso,
lotados nas Diretorias de Pessoal dessas instituicoes.

No que diz respeito a experiéncia profissional, todos os participantes, com
excecao de uma das diretoras (que estd no cargo ha menos de 2 anos), ocupam
suas posicdes como analistas, diretores ou supervisores ha mais de 3 anos.
Salienta-se que 0s que agora estdo investidos em cargos de direcdo ou supervisao
sdo servidores ha mais de 6 anos, fazendo parte do quadro de analistas da
SEE/MG. Dessa forma, apresentam experiéncia nas atividades da area de gestédo de
recursos humanos relativas as acdes realizadas pela Superintendéncia de
Desenvolvimento e Avaliagéo.

A participacdo de grupos diferentes entre os respondentes € justificada pelos
objetivos da pesquisa, que visam:

o ldentificar e analisar os principais desafios enfrentados pela SDA na

producéo e na oferta de suas formacoes;
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« Analisar a percepcdo sobre a relevancia e eficacia das formagOes

realizadas.

Os integrantes da pesquisa possuem atuacdo direta nessa dinamica. Os
diretores e supervisores das diretorias da SDA organizam e implementam as
formacdes dirigidas aos diretores de pessoal das regionais; os demais servidores
dessas diretorias fornecem subsidios para as formac¢des por meio das analises das
normativas utilizadas; e, finalmente, os diretores de pessoal das regionais de ensino,
que participam das formacdes, sdo aqueles que podem contribuir para identificar sua
eficacia.

Apbs a caracterizacdo da populacdo envolvida na pesquisa, a proxima
subsecdo apresenta os desafios enfrentados na producéo e oferta de formacdes em

servico pela DA.

3.4.2 Os desafios enfrentados na producéo e oferta de formacdes em servigo
pela SDA

Nesta subsecdo, sdo apresentados e analisados os dados da pesquisa de
campo que estdo diretamente relacionados aos objetivos especificos sobre os
desafios enfrentados pela SDA na producdo e na oferta de formacdes em servico.
Os objetivos visam mapear o contexto da producédo e da oferta de formacdes em
servico na SDA e, consequentemente, identificar os desafios ali presentes.

Para isso, foram utilizados diversos instrumentos de pesquisa: pesquisa
documental, entrevistas e um questionario aplicado aos demais servidores da SDA.

Para uma melhor apresentacao, o contexto, as evidéncias e os resultados de
cada um dos instrumentos utilizados sdo descritos a seguir, de forma especifica.
Posteriormente, é feita uma analise sintese das evidéncias encontradas, a qual

indica os desafios presentes na rotina da SDA.

3.4.2.1 Pesquisa e analise documental: sobre as praticas pessoais e a organizagao

do conhecimento

Durante a etapa da pesquisa documental, nosso objetivo era verificar nos

registros existentes na SDA, informagdes que nos levassem ao mapeamento das
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formagbes oferecidas, bem como identificar os materiais utilizados e possiveis
protocolos de fluxo de informagdes.

O objetivo da pesquisa também era evidenciar como as informacdes estavam
organizadas nas diretorias, visando a memdria institucional (Bernardino; Strauhs,
2024; Madureira, 2005) e, ainda, a socializacdo do conhecimento organizacional
(Macucule; Valentim, 2024; Nonaka; Takeuchi, 1997; 2008).

A pesquisa documental se caracteriza pela analise de documentos que néo
foram objetos de investigacdo cientifica, mas que auxiliam na reflexdo e no
entendimento sobre o contexto pesquisado (Fontana; Pereira, 2023; Marques et al.,
2025).

Para a pesquisa documental é fundamental a organizacdo dos documentos e
sua analise para que eles correspondam aos objetivos da pesquisa. Essa pratica
permite ao pesquisador reunir informacdes possibilitando interpretacdes que o
auxiliem no entendimento do fenébmeno investigado (Bardin, 2016; Fontana; Pereira,
2023; Marques et al., 2025).

Dessa forma, nossa investigacdo se debrucou sobre os arquivos das
diretorias em busca de materiais utilizados pelos servidores da SDA como fontes de
consulta e apoio para o trabalho e para as formagdes oferecidas. Também buscamos
registros de formacdes ja realizadas e que indicassem uma avaliacdo dos processos
implementados antes da pesquisa.

Nossa acgéo voltou-se para entender o contexto da SDA no que se refere a
sua memoria organizacional (Bernardino; Strauhs, 2024; Madureira, 2005) para
gerenciar seu conhecimento e dar suporte para as acfes necessarias as suas
formacdes em servicgo.

A pesquisa e analise empreendidas nos indicaram que as acodes
desenvolvidas pelas diretorias da SDA se fundamentam e s&o subsidiadas por um
arcabouco tedrico representado por leis, decretos, resolu¢des e normativas advindas
da administracdo publica para regulamentar a area educacional.

Essas legislacdes sédo publicadas no Diario Oficial do Estado de Minas Gerais
e encaminhadas a cada setor relacionado. Até 2019, o envio era feito por e-malil
institucional para as diretorias. Em seguida, os documentos eram enviados por e-

mail a cada servidor, e era comum que fossem impressos e arquivados.

10O material tedrico utilizado pelas diretorias da SDA, estdo descritos na sec¢édo 2.3 do
Capitulo 2 deste estudo.
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Durante uma de nossas visitas, uma diretora nos mostrou um armario com
relatérios e materiais que continham as legislagBes utilizadas pelo setor. Esse
material era usado para organizar as atividades e as orientacdes necessarias. Ele
também incluia registros de formacdes executadas com diretores de escolas,
realizadas por instituicdes parceiras, e se referia a um periodo anterior a 2019.

Em 2019, a Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais, assim como
as demais secretarias da Administracdo Publica de Minas Gerais, adotou o Sistema
Eletronico de Informacédo (SEI). A partir de entdo, a legislacdo e os documentos
utilizados passaram a ser enviados por meio de arquivos gerados nesse sistema.
Cada oOrgdo e servidor da SEE/MG possui acesso ao sistema por meio de
credenciais e senhas especificas que definem o tipo de acesso. Os servidores tém
acesso aos documentos enviados a sua diretoria de lotacéo.

A partir dessa data, também passou a ser uma pratica a organizacdo do
material legislativo em pastas digitais. Esses documentos, utilizados para
consubstanciar os atos das diretorias, estdo disponiveis em drives!! do e-malil
institucional de seus servidores.

Assim, o0 que se tornou evidente € que a SDA, através de suas diretorias,
institucionalizou os arquivos digitais produzidos no SEI como forma de organizar as
informacdes que fundamentam seu conhecimento e sua memdria organizacional
(Bernardino; Strauhs, 2024; Madureira, 2005).

Durante a pesquisa documental, ndo foram localizados registros que
informassem a quantidade de formacdes ja realizadas, nem possiveis protocolos
para o fluxo de informacdes, como contetdos ja abordados, feedback recebidos ou
outras informacdes que permitissem o mapeamento de dados quantitativos.

Por outro lado, fomos apresentados a outros métodos de registro,
organizacao e conservacéao das informacdes e do conhecimento a partir da interacéo
pessoal do servidor com as informagbes que Ihe eram necessarias para
desempenhar suas tarefas. Esses métodos se baseavam, ora em arquivos digitais,
ora em registros manuscritos, todos elaborados a partir de uma organizacao
pessoal.

Através da pesquisa, notou-se que a organizacao individual do material de

trabalho é uma caracteristica marcante entre os servidores e que ndo é comum 0

11 Dispositivo de armazenamento disponibilizado pelo e-mail institucional dos servidores.
Permite que sejam criadas e armazenadas pastas com diversos arquivos.
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seu compartilhamento. Isso pode dificultar ou, até mesmo, impedir a socializacdo do
conhecimento (Ferreira; Henrique, 2024; Nonaka; Takeuchi, 1997; 2008) gerado de
forma individual.

Muitas vezes, a organizacdo individual pode ser percebida pelos registros
feitos por servidores em cadernos pessoais. Neles, os servidores organizam dados e
informacdes, fazendo anotacdes que buscam detalhar o contetddo das legislagcées ou
material de apoio. De acordo com o0s servidores que adotam essa pratica, esses
“detalhes pessoais” facilitam a assimilagdo das informacdes, ja que permitem a
reelaboracdo do conteddo em uma linguagem mais contextualizada, auxiliando-os
tanto na execucdo de suas tarefas quanto nas orientacdes repassadas nas
formacdes.

O que foi exposto remete ao contexto tedrico desta pesquisa. Por meio da
pesquisa bibliografica, observou-se que, nas organizacfes, os dados se convertem
em informacdo através de sua organizacdo e analise (Davenport; Prussak, 1998;
2003). Posteriormente, a reflexdo sobre esses dados lhes confere relevancia,
gerando conhecimento (Choo, 2003). Esse conhecimento, por sua vez, torna-se um
diferencial para as organizacOes (Koller; Moura; Freire, 2024; Terra, 2000) e,
conforme Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), manifesta-se nas dimensdes tacita ou
explicita.

A pesquisa documental demonstrou a predominancia de praticas que
preservam o conhecimento em sua forma técita (Nonaka; Takeuchi, 1997; 2008). Na
organizagdo, o conhecimento tacito se manifestou, muitas vezes, pela experiéncia
profissional acumulada por servidores que desempenham a mesma funcao ha anos
e, também, pela organizacédo pessoal das informacdes e do conhecimento que elas
geram.

Embora existam planilhas e arquivos em drives compartilhados, estes se
referem as legislacbes comuns a todos os servidores. Ja as a¢des que transformam
ou explicitam o arcabouco tedrico comum, sdo mais evidentes na dimensao pessoal,
sendo delimitadas pela individualidade e pela experiéncia de cada servidor.

Outro ponto que se evidenciou pela pesquisa documental € o que se refere a
preservacao da memoaria institucional (Bernardino; Strauhs, 2024; Madureira, 2005).
Existem arquivos que demonstram o percurso historico dos setores, a exemplo dos
documentos anteriores a adog¢do do SEI. ApOs sua implementagdo, 0s arquivos se

tornaram digitais, preservando informacdes importantes que sado fontes para o
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conhecimento produzido. Os proprios cadernos pessoais, ainda que apresentem a
caracteristica da pessoalidade, podem ser considerados registros da memoria
organizacional, ja que sdo citados por aqueles que os utilizam e também por seus
pares.

Contudo, é preciso refletir sobre as praticas e os desafios que elas
demonstram, a fim de confirmar as hipéteses levantadas para o estudo de caso.

As evidéncias apresentadas mostram que, na SDA, ha uma auséncia de fluxo
de informacfes bem definido sobre a organizacdo de suas formacdes em servico.
Além disso, ndo ha um mapeamento das formacdes necesséarias, nem instrumentos
gue monitorem a frequéncia ou que contribuam com feedback para identificar as
necessidades de aperfeicoamento.

Esta pesquisa ndo localizou as informacfes destacadas, que indicam desafios
para a SDA. Durante a analise documental, constatou-se que nao é por falta de
informacdes ou de conhecimento organizacional que a eficicia das formacdes ndo é
promovida. As diretorias da SDA possuem um arquivo consistente de informacdes
gue subsidiam suas ac¢des.

No entanto, embora haja esforco para preservar o material te6rico e o
conteldo a ser utilizado nas formacdes, ndo se evidenciou, através da pesquisa e da
analise documental, o registro de informacdes sobre a forma como as formacdes sao
realizadas. Esse registro seria fundamental para permitir ponderacfes sobre o
percurso e, assim, contribuir para reformulacdes, adequacdes e aperfeicoamentos.

O desafio se apresenta na auséncia de registro de dados especificos sobre as
formacOes ofertadas. Esses dados deveriam ser objeto de reflexdo para que se
pudesse dar-lhes sentido e significado (Davenport; Prussak, 1998; 2003) e, assim,
contextualiza-los para produzir conhecimento (Choo, 2003; Koller; Moura; Freire,
2024; Terra, 2000). Esse conhecimento, por sua vez, poderia apontar possibilidades
para o enfrentamento dos problemas relacionados a eficiéncia das formacoes.

Além disso, outro desafio se refere a génese do conhecimento organizacional.
Percebeu-se uma forte tendéncia a presenca da dimenséo tacita do conhecimento
(Nonaka; Takeuchi, 1997; 2008). A organizacéo do conhecimento de forma pessoal e
a forma de seu registro, contribuem para que nao sejam evidenciadas a socializacéo
e a externalizagdo. Essas praticas poderiam promover a interagcdo entre 0s
servidores no que se refere a percepcdo de problemas comuns e aprimorar suas

formacdes. Dessa forma, seriam possiveis ponderagcdes que levariam a ajustes nas
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praticas (Canuto et al., 2024; Lourenco; Souza; Inforsato, 2019; Nonaka; Takeuchi,
1997, 2008), criando condi¢Oes para aperfeicoar e enfrentar os desafios e problemas
abordados neste estudo.

Depois de apresentadas as consideracdes sobre o contexto e os desafios
observados na pesquisa documental, passaremos a descrever 0 contexto e 0s
desafios identificados nas entrevistas com as diretoras e coordenadores de equipe
das diretorias da SDA.

3.4.2.2 Entrevistas: entre o discurso dos participantes e a reflexao sobre a pratica

Nesta pesquisa, utiliza-se a entrevista semiestruturada como um dos
instrumentos de coleta de dados. Entrevistou-se um grupo de 6 pessoas que
ocupam cargos de direcdo e supervisdo nas Diretorias da Superintendéncia de
Desenvolvimento e Avaliag&o.

ApoOs a coleta, os dados foram analisados utilizando o método de analise de
conteudo de Bardin (2016). A analise se concentrou na tematica do estudo proposto
- as formacdes em servigo da Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacéo - e
considerou a organizacdo da informagdo e do conhecimento, os desafios e as
possibilidades de aperfeicoamento existentes.

Bardin (2016) pontua que a analise de conteddo é um conjunto de técnicas
gue busca a compreensao dos sentidos manifestados pelos participantes de uma
pesquisa. Ela pode ser empregada em diversos instrumentos, como a entrevista.
Percebe-se que a analise tematica esta contemplada nesse conjunto de técnicas e
se mostra adequada para este estudo, que se caracteriza como um estudo de caso
com um contexto e tema definidos.

Outro ponto a destacar é a flexibilidade, uma caracteristica presente na
analise tematica. Isso permite, dentro da analise dos dados e dos objetivos
definidos, uma descricdo detalhada sobre um tema, o que possibilita uma melhor
compreensao da realidade pesquisada (Bandeira, 2022; Dias; Mishima, 2023; Rosa,;
Mackendanz, 2021; Sousa; Santos, 2020; Teodoro; Oliveira, 2024; Valle; Ferreira,
2025).

A andlise foi realizada seguindo categorias que, em seu conjunto, buscam
compreender o processo de organizagédo e gerenciamento do fluxo de informacdes

na Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo (SDA). O objetivo é conhecer
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as possibilidades para o desenvolvimento do conhecimento e das formacdes em

servico, identificando, nesse processo, os desafios existentes.

O quadro 9 sistematiza as categorias de analise e os objetivos pretendidos,

bem como as perguntas utilizadas para obter as informacfes necessarias. O roteiro

completo das entrevistas esté disponivel no Apéndice D.

Quadro 9 - Categorias de analise e objetivos pretendidos com a pesquisa

(Instrumento entrevista semiestruturada)

(continua)

Questdes

utilizadas do

Ordem | Categoria de Analise Objetivos Pretendidos roteiro das
entrevistas
semiestruturadas
As perguntas para este eixo
o buscam entender como € o
A organizagéo da L
_ . processo de organizacéo da
informagé&o de modo a _ . )
1 ) informacgé&o e como ela 3,4,6,7,8
transforméa-la em - .
. utilizada como conhecimento
conhecimento. .
durante as formacdes
ofertadas.
As questdes formuladas
Os conhecimentos pretendem entender quais
tacitos e explicitos as fontes que originam os
presentes e seu conhecimentos tacitos e
2 compartilhamento e explicitos presentes no 3,7

aplicacao para a
promocao das

formacdes ofertadas.

setor, e quais as formas de
registro, compartilhamento
e, posteriormente, utilizacédo

nas formacoes.
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(concluséo)

Questdes
utilizadas do
Ordem | Categoria de Analise Objetivos Pretendidos roteiro das
entrevistas

semiestruturadas

L Esta categoria visa
A Organizagao e a . ~ _
. identificar quais as formas
Implementacao das N
. _ utilizadas para a
formacgdes promovidas L
3 organizacao e a oferta das 2,4,5,6,7
pela SDA com foco nas .
. _ | formacdes, bem como suas
Gestbes da Informacéo . .
_ impressées sobre esse
e do Conhecimento.
processo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O quadro 9 apresenta os eixos de analise e os objetivos, elaborados a partir
dos referenciais tedricos de Gestdao do Conhecimento, Gestdo da Informacao e
Formacao em Servi¢o. Esse quadro detalha as entrevistas semiestruturadas com as
diretoras e os supervisores da Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacao,
indicando quais perguntas se vinculam a cada objetivo e categoria definidos.

Os eixos de analise e seus objetivos visam atender a especificidade do
estudo, que aborda os desafios e possibilidades das formacdes da Superintendéncia
de Desenvolvimento e Avaliacdo. Eles também permitem categorizar as informacfes
coletadas para uma melhor analise temética.

Com base em seus pressupostos, Bardin (2016) define que a andlise de
conteldo, incluindo a analise tematica, deve seguir etapas pré-definidas: pré-analise,
exploragédo do material e tratamento dos resultados.

Dessa forma, a analise das entrevistas foi feita em trés fases. A primeira tem
como objetivo fazer uma analise geral do material coletado, a fim de permitir uma
aproximacao e familiarizacdo com as informacoes.

A segunda etapa consiste na exploracdo do material, com a codificacdo e a
categorizagao das informacdes. Essa fase permite que o pesquisador reflita sobre os

dados e sua relacdo com o0s objetivos especificos deste estudo, o que leva a
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compreensao do contexto e garante que a analise dos resultados seja consistente
(Bandeira, 2022; Sousa; Santos, 2020).

Na terceira fase, foi realizado o tratamento, a inferéncia e a interpretacéo dos
dados em relacdo aos objetivos da pesquisa. Por meio da andlise, atribuiu-se
significado aos dados, buscando interpreta-los a partir de sua compreensdo e
contextualizacdo. Essa prética permite tecer consideracdes em busca de uma
solucdo para o problema investigado, entender a realidade e, assim, reunir
elementos que conduzam a possiveis formas de atuac&o no contexto pesquisado.

Diante disso, as entrevistas foram analisadas individualmente e, em seguida,
realizou-se uma andlise coletiva para identificar pontos em comum nas respostas
dos entrevistados. O objetivo era entender como 0s entrevistados gerenciam o
conhecimento do setor e organizam as formacdes oferecidas pela SDA. Assim,
buscou-se identificar os desafios enfrentados e encontrar padrdes nas respostas.

As entrevistas e suas categorias de analise permitem identificar pontos em
comum que podem ser entendidos como base para as acfes desempenhas pelas
diretorias da SDA e indicam os desafios enfrentados. Esses pontos sado: (i) as
legislacbes sdo a fonte principal para informacbes e conhecimento; (i) as
informagbes e o0 conhecimento produzido possuem formas diversas para se
organizar, utilizando-se de registros individuais, planilhas e pastas em computadores
(nem sempre compartilhados) e drive que sdo compartilhados; (iii) ndo ha pratica ou
instrumentos rotineiros para o feedback; (iv) presenca de caracteristicas marcantes
do conhecimento tacito provindas de muita experiéncia profissional dos servidores
que atuam ha muito tempo na mesma area, tema ou setor; (v) envio de davidas sdo
constantes, mesmo ap0s capacitacdes ou orientacdes; (vi) evidenciam que quando
ha feedback se concentram nos materiais (conteido) e ndo na forma como séo
realizadas as formacgoes; e vii) percepcdo de quem realmente deveria participar das
formacdes ndo esta participando.

As inferéncias supracitadas surgem a partir dos discursos dos participantes,
gue foram questionados sobre os seguintes pontos: (i) as fontes de apoio para
organizar o conhecimento; (ii) as formas de preservagcao desse conhecimento; (iii) o
mapeamento das informacdes sobre as formacgdes realizadas; e (iv) a organizagcao
das formacdes ofertadas.

Na categorizacao e codificagdo, esses registros representam a principal fonte

para as interpretacdes sobre os desafios vivenciados pela SDA na producéo e na
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oferta de suas formacgbes. Eles também fornecem dados sobre a Gestdo da
Informacéo e do Conhecimento que circulam em suas diretorias.
Com relacéo as principais fontes para apoiar e organizar o conhecimento as

entrevistas revelam:

A nossa fonte principal sdo as legislagcbes. N&o? Como a gente
trabalha na éarea de pessoal, entdo nosso trabalho segue as
resolucdes, né? Os decretos, as leis entdo eles que sdo nossos
elementos norteadores, né? (E3, entrevista realizada em agosto de
2025).

No6s utilizamos as legislacdes Federais e Estaduais (E1, entrevista
realizada em julho de 2025).

NOs utilizamos as legislacdes (E6, entrevista realizada em agosto de
2025).

Esses trechos demonstram que as principais fontes de apoio para o trabalho
desenvolvido sédo as legislacbes, representadas por leis, decretos e normas
emanadas pela Administracdo Publica. Esse ponto também é identificado na
pesquisa documental, descrita na secao anterior.

Para preservar o conhecimento organizacional, as entrevistas apresentaram:

A gente tem algumas planilhas que sdo a maior parte no computador. A
gente ndo tem esses registros porgue muitas publicacbes estdo no
Diério Oficial (E2, entrevista realizada em julho de 2025).

A gente esta usando drive hoje, né? Onde a gente estéa registrando os
materiais (E4, entrevista realizada em julho de 2025).

Eu tenho pessoas que trabalham comigo que elas registram tudo em
cadernos, né! Assim, até mesmo o trabalho rotineiro é registrado. Eu,
eu arquivo tudo no computador, eu tenho uma pasta (E1, entrevista
realizada em julho de 2025).

Os depoimentos revelam diferentes formas de preservar e gerenciar
informagdes e, consequentemente, o conhecimento. As entrevistas mostram que
elas sé@o organizadas tanto em meios eletrdnicos quanto em registros individuais.

Tais registros contribuem para a preservacdo da memdria organizacional
(Bernardino; Strauhs, 2024; Madureira, 2005), que se manifesta de varias maneiras.
Essa memoria € fundamental para o conhecimento e para as formacdes oferecidas
(Ferreira; Henrique, 2024; Nonaka; Takeuchi, 1997; 2008).

Ao se buscar informacdes sobre o mapeamento e a organizagcdo das

formacdes oferecidas, os entrevistados informaram que:
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E mapeamento, néo (E4, entrevista realizada em julho de 2025).

N&o fazemos um mapeamento porque 0 nosso publico é sempre o
mesmo (E1, entrevista realizada em julho 2025).

Especificamente assim, mapeamento acho que ndo (E5, entrevista
realizada em agosto de 2025).

De forma tdo completa, inclusive o que foi usado de material, ndo (ES6,
entrevista realizada em agosto de 2025).

A gente utiliza muito a andlise das demandas que a gente vem
recebendo. Seja por e-mail de davidas que a gente recebe. Pesquisa
diretamente aos DIPE, ndo (E6, entrevista realizada em agosto de
2025).

Esses trechos revelam que a organizacdo das formagdes, em alguns casos,
ocorre a partir de demandas que surgem de duvidas. No entanto, de modo geral,
nao se percebe a existéncia de um mapeamento que ajude a construir um fluxo de
informacBes para identificar a necessidade de adequacBes e o aprimoramento,
principalmente na forma como as formagdes séo concebidas e implementadas.

Nesse ponto, a analise das entrevistas revela, de forma semelhante ao que
emergiu na analise documental, que ha conteldo e uma organizacao consistente,
mas nao indica uma reflexdo sobre a forma como as formacfes sdo desenvolvidas,
0 que demonstra os desafios enfrentados nesse aspecto.

A titulo de sistematizacdo, o quadro 10 apresenta 0s pontos convergentes nas
6 entrevistas realizadas, em conformidade com as categorias de analise e o0s

objetivos definidos para o estudo.
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Quadro 10 — Pontos convergentes das entrevistas em relacdo as categorias de

analise e objetivos da pesquisa

Categoria de analise 1
Organizacéao da
informacgdo, memoria
organizacional,
transformacéo em

conhecimento

Categoria de analise 2
Conhecimento tacito, sua
conversao em
conhecimento explicito e
formas de

compartilhamento

Categoria de analise 3
Organizacéo e
implementacao das
formacgoes, dificuldades e
possibilidades de

aperfeicoamento

As legislacfes séo a
fonte principal para
informacg0des e

conhecimento.

As informacdes e 0
conhecimento produzido
possuem formas diversas

para se organizar,
utilizando-se de registros
individuais, planilhas e
pastas em computadores
(nem sempre
compartilhados) e drive
gue sao compartilhados;
Presenca de
caracteristicas marcantes
do conhecimento tacito
provindas de muita
experiéncia profissional
dos servidores que
atuam h& muito tempo na
mesma area, tema ou

setor.

N&o ha prética ou
instrumentos rotineiros para
o feedback;

Os materiais utilizados néao
passam por
revisbes/adequacoes
constantes, salvo em caso
de publicacdo de nova ou
alteracao nas legislacoes;
Envio de duvidas séo
constantes, mesmo apés
capacitacdes ou orientacoes;
Evidenciam que, quando ha
feedback se concentra nos
materiais (conteudo) e nédo
na forma como sao
realizadas as formacdes;
Percepcéo de quem
realmente deveria participar
das formacdes nédo esta
participando;

Uma possibilidade de
aperfeicoamento seria

formacao presencial.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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O quadro 10 evidencia os pontos de convergéncia presentes nas entrevistas,
e foi elaborado com base na categorizacdo e codificacdo do método de analise
tematica (Bardin, 2016; Rosa; Mackedanz, 2021). O processo de codificacao permite
a descoberta de novos dados e informacdes, podendo ser aplicado a diferentes
contextos de pesquisa (Bardin, 2016; Valle; Ferreira, 2024).

Nesse sentido, os pontos de convergéncia sdo evidenciados pela repeticao
das mesmas informacbes em resposta as perguntas sobre a organizacdo, a
implementagcdo, as dificuldades e as possibilidades de aprimoramento das
formacgbes. A andlise também inclui as formas de organizacdo e compartilhamento
da informacdo e do conhecimento nos setores. Esses dados foram estudados e
alinhados conforme as categorias de andlise.

Desse modo, a principal convergéncia na categoria de analise 1 é a resposta,
presente nas 6 entrevistas, de que as legislacdes séo a fonte priméaria de informacéo
e conhecimento. Para a categoria de andlise 2, os pontos de convergéncia que se
destacam sdo: como as informacfes e o conhecimento produzido possuem formas
diversas para se organizar, utilizando-se de registros individuais, planilhas e pastas
em computadores (nem sempre compartilhados) e drive que sdo compartilhados,
essas informacOes estiveram presentes em 5 entrevistas;, e a presenca de
caracteristicas marcantes do conhecimento tacito provindas de muita experiéncia
profissional dos servidores que atuam h& muito tempo na mesma éarea, tema ou
setor, informacao presente em 3 entrevistas.

Ja os pontos em comum que se evidenciam para a categoria de andlise 3
versam sobre: ndo ha pratica ou instrumentos rotineiros para o feedback, informacéo
presente em 5 entrevistas; 0s materiais utilizados ndo passam por
revisbes/adequacdes constantes, salvo em caso de publicagdo de novas leis ou
alteracdo nas legislacOes, presente em 4 entrevistas; quando ha feedback se
concentram nos materiais (conteudo) e ndo na forma como sdo realizadas as
formacdes, presente nas repostas de 4 entrevistas; o envio de duvidas é constante,
mesmo apos capacitacdes ou orientacdes, respostas contidas em 2 entrevistas; e a
percepcdo de que quem realmente deveria participar das formacbes, ndo esta
participando, informacao colhida em 2 entrevistas.

A analise do material categorizado para atender ao objetivo delineado para a

entrevista, e que € objeto de discussdo nesta subsecdo, percebe-se que as
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informagdes coletadas evidenciam desafios no processo de producéo e de oferta
das formacdes da SDA. No que se refere a Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento, os entrevistados demonstraram que a organizacdo se baseia nas
legislacdes e a preservacao ocorre em arquivos digitais e pessoais.

O conhecimento tacito (Nonaka; Takeuchi, 1997; 2008) esta presente devido a
vasta experiéncia dos servidores na organizacao. Eles se tornaram detentores desse
conhecimento que, muitas vezes, ndo é socializado. Isso faz com que néo haja uma
génese completa do conhecimento, como proposto por Nonaka e Takeuchi (1997;
2008). Esses autores preveem ciclos continuos nos quais o conhecimento tacito se
transforma em explicito por meio da socializacdo, externalizacdo, combinacédo e
internalizacao.

Nesta pesquisa pondera-se que, por meio da interacdo entre pares, as
informagdes se tornam mais evidentes e o conhecimento, mais abrangente. Com
base no referencial teérico, entende-se que a interacao transforma o conhecimento
tacito em conhecimento explicito (Ferreira; Henrique, 2024; Nonaka; Takeuchi, 1997,
2008). Assim, ele se transforma em conhecimento organizacional e agrega valor
intangivel as suas ac¢des (Koller; Moura; Freire, 2024; Terra, 2000).

Dessa forma, um desafio que surgiu nas entrevistas € a Gestdo do
Conhecimento como prética institucional. Isso garantiria que as formacdes
oferecidas sejam subsidiadas e consubstanciadas, alcancando maior eficacia.

Outro ponto de destaque foram os relatos, presentes em 2 entrevistas, de que
0s participantes tém a impressdo de que as pessoas que realmente precisam das
formacdes oferecidas ndo estdo presentes. Essa percepcéo se deve ao fato de que
duvidas sdo enviadas constantemente, mesmo apds orientacdes e formacoes.

Esse ponto demonstra uma dificuldade relacionada a falta de mapeamento
das formacgbes ja realizadas, que deveriam conter dados de quem participou e,
principalmente, de quem deveria ter participado.

Os desafios também se configuram pela falta de revisdo e adequacédo
constante dos materiais e da forma como as formagdes s&o executadas. Isso traz o
risco de as formacOes se tornarem obsoletas e, com isso, encontrarem mais
dificuldades para atingir seus objetivos e a eficiéncia desejada.

Essa percepgcdo também pode ser corroborada pela informagdo de que

davidas sdo constantes, mesmo apos orientagdes ou formacgdes. Isso confirma as
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evidéncias apresentadas na descricdo do caso de gestdo, no Capitulo 2 deste
estudo.

Apoés a apresentacdo das reflexdes sobre os desafios enfrentados pela SDA
na producdo e na oferta de suas formacgdes, com base nas entrevistas, passa-se a
descrever o contexto indicado pelo questionario aplicado aos demais servidores das
diretorias da SDA.

3.4.2.3 Questionario | aplicado aos demais servidores da DAS: percepcdes sobre a

pratica

A aplicacdo do método qualiquantitativo na pesquisa possibilita que os dados
guantitativos sirvam de base para as analises qualitativas, o que, por sua vez,
enriquece a compreensao da realidade do estudo de caso.

Dessa forma, na tentativa de responder aos objetivos da pesquisa, que visam
identificar e analisar os desafios da SDA na producdo e na oferta de suas
formacdes, também foi utilizado um questionario. Esse foi direcionado aos demais
servidores das diretorias da SDA que néo participaram das entrevistas.

O questionario consiste em uma série ordenada de perguntas pelas quais o
pesquisador busca entender a percepcao dos respondentes sobre o0s aspectos
presentes na pesquisa (Sampaio, 2022; Oliveira et al., 2016). Essa dinamica fornece
informacdes que auxiliam na compreensado do objeto investigado e do contexto em
gue o estudo de caso se desenvolve.

O Questionario |, cuja integra estd no Apéndice B, foi elaborado com 8
questbes. Elas estdo focadas na opinido dos servidores sobre as formacfes
oferecidas, buscando saber: se as consideram adequadas ou ndo; se percebem a
existéncia de um processo organizativo anterior a realizacdo das formacoes; e se
consideram os materiais utilizados satisfatorios.

Na elaboracdo, o questionario seguiu o padrdo de mensuracdo da escala
Likert., segundo Silva Junior e Costa (2014) e descrito na subsecdo 3.3.3. Portanto,
0 Questionario | foi elaborado com quatro escalas para que o respondente pudesse
se posicionar de acordo com o grau de concordancia ou discordancia em relacéo a
cada enunciado, conforme descrito no Quadro 6 (p. 95). O Questionario | foi aplicado

a 61 pessoas e obteve 46 respostas, 0 que corresponde a 75,40% dos participantes.
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A andlise dos dados do questionario foi realizada com base nas
recomendacdes bibliograficas sobre o uso da escala Likert (Bermudes et al., 2016;
Silva Junior; Costa, 2014), seguindo-se a atribuicdo de valores conforme quadro 7
(p. 96).

Para facilitar a compreensao dos dados quantitativos obtidos, os resultados
de cada questdo sao apresentados em duas tabelas. A primeira tabela indica as
perguntas, a escala de concordancia e o nimero de respondentes. Ja a segunda
apresenta a conversao numeérica para a escala Likert, somando as respostas com
base na escala de valores do referido quadro 7 (p. 96).

Assim, a tabela 10, a seguir, representa a primeira delas e mostra a
distribuicdo do numero de respostas para cada grau de concordancia definido nas

guestdes.
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Tabela 10 - Numero de respostas conforme grau de concordancia obtida no Questionario |

(continua)

Discordo . Concordo
Ordem Pergunta Discordo Concordo Total
Totalmente Totalmente

As informacdes que meu setor dispde sdo suficientes

1 . o . 0 8 25 13 46
para gerar o conhecimento organizacional necessario

Ha critérios para a organizacéo das informacdes que

2 circulam no setor, resultando em um documento que 1 7 31 7 46
sistematiza o conhecimento.

Existe alguma forma de organizacéo para evitar a

w

perda de informacdes importantes para o trabalho 0 4 31 9 44
desenvolvido no setor.

A equipe gestora esta sempre disposta a ouvir novas

N

ideias, acolhendo e valorizando a¢des que possam 1 2 28 15 46
melhorar as formacdes ofertadas.

Os recursos disponiveis (tempo, orientacoes,

5 infraestrutura) séo suficientes e permitem a uma boa 1 15 25 5 46

organizagéo e oferta das formacoes.
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(concluséo)

Discordo
Ordem Pergunta
Totalmente

. Concordo
Discordo Concordo
Totalmente

Total

Os recursos disponiveis (tempo, orientagdes,
5 infraestrutura) sdo suficientes e permitem a uma boa 1
organizacédo e oferta das formacdes.
Para a organizacao das formacdes ofertadas por meu
setor, ha alguma consulta prévia as Diretorias de
Pessoal ou andlise do trabalho por elas realizado para
identificar necessidades especificas.
Os materiais utilizados nas formacdes passam por
alguma avaliacdo apés as formacdes ou antes de serem
utilizados em novas formacdes, com o objetivo de
verificar sua adequacao e necessidade de reformulacao.
As formacdes ofertadas atendem as necessidades de
8 conhecimento e atualizacao das Diretorias de Pessoal 0

das Regionais de Ensino.

15 25 5

16 18 7

10 30 6

46

42

42

46

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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Conforme apresentado na tabela 10, a distribuicdo das respostas por grau de
concordancia revela que nem todas as questdes (3, 6 e 7) foram respondidas por
todos os participantes. Este fato nos direcionou a duas possiveis interpretacdes: a
incompreensdo do enunciado; ou, no caso da questdo 3, a ndo percepcdo da
organizagédo pessoal de informag¢des como um processo institucional.

Considerando a familiaridade dos servidores com as ac¢fes desenvolvidas
pelas diretorias, a falta de compreensdo dos enunciados parece ser uma causa
improvavel para a auséncia de respostas. Trabalha-se com hipdtese de que a néo-
resposta nas questbes 3, 6 e 7 pode estar relacionada a percepcdo de que suas
experiéncias nao refletem as caracteristicas do setor. Isso pode ter impedido que os
participantes se posicionassem em algum dos graus de concordancia. As questdes
em questdo referem-se, especificamente, a organizacdo para evitar a perda de
informacdes (questdo 3), a avaliagdo dos materiais (questao 7) e a consulta prévia
as diretorias regionais (questao 6).

Sobre a questdo 3, a falta de resposta também pode indicar o que ja foi
percebido na pesquisa documental e nas entrevistas: a organizacdo das
informacdes e do conhecimento €, muitas vezes, pessoal. Assim, € possivel que os
participantes ndo vejam sua organizacao individual como parte de um processo
institucional.

Com as respostas distribuidas ao longo do continuum da escala Likert, a
tabela 11, a seguir, foi elaborada para mostrar a soma total de cada grau de
concordancia, com base nos valores definidos no quadro 7 (p. 96). Na tabela 11, a
letra T corresponde a soma total da linha, enquanto M representa a média, calculada
ao dividir T pelo namero de respondentes de cada questdo, cujos dados estdo na
tabela 10 (p. 117).



Tabela 11 — Soma dos graus de concordancia do Questionario | conforme escala Likert
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(continua)
Ordem Pergunta Piscordo Discordo Concordo Concordo T M
Totalmente Totalmente
As informacfes que meu setor dispde séao
1 suficientes para gerar o conhecimento 0 16 75 52 143 3,10
organizacional necessario
Ha critérios para a organizacao das informacdes
2 gue circulam no setor, resultando em um 1 16 93 28 138 3
documento que sistematiza o conhecimento.
Existe alguma forma de organizacéo para evitar a
3 perda de informacdes importantes para o trabalho 0 8 93 36 137 3,11
desenvolvido no setor.
A equipe gestora esta sempre disposta a ouvir
4 novas ideias, acolhendo e valorizando acdes que 1 4 84 60 149 3,23
possam melhorar as formacdes ofertadas.
Os recursos disponiveis (tempo, orientacdes,
5 infraestrutura) sdo suficientes e permitem a uma 1 30 75 20 126 2,73

boa organizacao e oferta das formagdes.
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(concluséo)

Discordo _ Concordo
Ordem Pergunta Discordo Concordo T M
Totalmente Totalmente

Para a organizacdo das formacdes ofertadas por
5 meu setor, ha alguma consulta prévia as Diretorias L 30 54 08 15 273
de Pessoal ou analise do trabalho por elas
realizado para identificar necessidades especificas.
Os materiais utilizados nas formacdes passam por
alguma avaliacao apés as formacgdes ou antes de
7 serem utilizados em novas formagdes, com o 0 16 84 24 124 2,95
objetivo de verificar sua adequacéao e necessidade
de reformulacéo.

As formacdes ofertadas atendem as necessidades
8 de conhecimento e atualizagédo das Diretorias de 0 20 90 24 134 2,91

Pessoal das Regionais de Ensino.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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A analise dos dados da tabela 11 revela que, ao somar os valores das
respostas convertidas para a escala Likert, os resultados se concentram nos graus
de concordéancia "concordo” e "concordo totalmente". Essa concentracéo indica uma
percepcao majoritariamente positiva dos participantes sobre os temas abordados.

Ao analisar a média obtida pela divisdo da soma de todas as respostas pelo
namero de respondentes, encontramos valores que oscilam entre 2,73 e 3,23. Para
esta analise, optou-se por arredondar o valor de 2,73 para 3, 0 numero inteiro mais
préximo. Dessa forma, a média indicada para as respostas foi 3, 0 que aponta uma
tendéncia central para o grau de concordéancia "concordo".

A andlise desses dados sugere uma percepc¢do positiva entre os servidores
das diretorias da SDA em relacdo a organizacao e oferta das formacoes.

Apesar de os dados gerais apontarem para uma percepcao positiva, €
importante notar o resultado especifico da questdo 6 que segue representado na
figura 8, a seguir.

Figura 8 — Distribuicdo respostas conforme questionario aplicado aos demais

servidores da SDA

Para a organizacao das formagdes ofertadas por meu setor, ha alguma consulta prévia as

Diretorias de Pessoal ou analise do trabalho por el...ealizado para identificar necessidades especificas.
42 respostas

@ Discordo totalmente.
@ Discordo.

Concordo.
@ Concordo totalmente.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados dos questionarios aplicados (2025).

A figura 8 mostra a distribuicdo percentual das respostas para a questao 6.
Essa pergunta foi respondida por 42 pessoas, conforme a distribuicdo apresentada
na tabela 10 (p. 117).
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Analisando as respostas sobre a consulta prévia para identificar necessidades
na organizacao das formacdes, notou-se que 18 pessoas (42,9%) responderam
"Concordo” que ha uma consulta prévia as Diretorias de Pessoal das regionais de
ensino antes das formacdes. Além disso, 7 (16,7%) responderam "Concordo
Totalmente"; 1 pessoa (2,4%) respondeu "Discordo Totalmente” e 16 pessoas
(38,1%) responderam "Discordo". Somando esses resultados, 40,5% dos
participantes tém uma visdo negativa sobre esse aspecto, 0 que representa um
namero consideravel.

Isso nos levou de volta aos achados deste estudo, que, com base na
pesquisa documental e nas entrevistas, ndo mostraram a evidéncia para uma
organizacao clara nos fluxos de informacfes sobre as formacfes oferecidas pela
SDA e que se relacionam ao mapeamento de necessidades especificas antes das
formacdes. Essa auséncia de organizacdo € um de seus principais desafios.

De forma geral, o questionario aplicado aos demais servidores forneceu
evidéncias de que existem formas de organizar informac6es e conhecimento na
SDA, e que essas formas sdo percebidas pela maioria dos servidores.

No entanto, o questionario também permitiu entender que existem desafios
para tornar o processo de producdo e oferta das formac¢des mais consistente e
eficiente. Um dos obijetivos € evitar retrabalhos, como a devolucdo de tarefas pelas
diretorias regionais e a repeticdo de orientacdes sobre temas ja abordados.

Analisamos o questionario aplicado aos servidores da SDA, buscando refletir
sobre a relacdo entre as respostas e os desafios enfrentados pela instituicdo na
producao e oferta de suas formacgoes.

A seguir, com o objetivo de sintetizar os resultados, serdo apresentadas as
consideracdes sobre os pontos em comum identificados na pesquisa documental,

nas entrevistas e no questionario aplicado.

3.4.2.4 Diversos instrumentos, um sé objetivo: em busca de uma sintese para 0s

desafios observados

Para investigar os desafios que a SDA enfrenta na producédo e na oferta de
suas formacdes, foram utilizados os seguintes instrumentos de pesquisa: analise
documental, entrevistas com diretoras e coordenadores de equipe e um questionario

aplicado aos demais servidores. O objetivo € responder as seguintes metas:
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mapear, identificar e analisar os principais desafios enfrentados pela SDA (na
producéo e na oferta).

O uso de diversos instrumentos de pesquisa € essencial em razdo da
abordagem qualiquantitativa adotada. Conforme ja mencionado, as dimensdes
qualitativa e quantitativa complementam-se mutuamente para aprofundar a
compreensao dos fendmenos investigados. Nesse sentido, os dados quantitativos
obtidos por meio do questionario fornecem suporte fundamental para as analises
qualitativas realizadas (Rangel; Rodrigues; Mocarzel, 2018; Souza; Kerbauy, 2017).

Para uma andlise consistente, a metodologia combinou a andlise de
conteldo, especificamente a temética, com a triangulagcdo de dados. A analise
tematica permite compreender melhor as informacfes obtidas nas entrevistas que
tem como objetivo identificar a percepcdo dos participantes sobre o tema
investigado.

Por sua vez, a triangulacédo de dados possibilita o dialogo entre os diferentes
instrumentos para a coleta e analise de dados. Esse método confere maior rigor as
analises, permitindo identificar os resultados convergentes de forma mais eficaz
(Armando, 2024; Ramalho; Klein; Azevedo, 2021; Suto et al., 2021).

Ao realizar a triangulacao de dados nessa perspectiva, € possivel o diadlogo
entre as informacdes quantitativas, oriundas do questionario, e as qualitativas,
obtidas das entrevistas e da pesquisa documental. Essa dindmica evidencia uma
convergéncia entre os dados no que se refere aos desafios enfrentados pela SDA.

Por um lado, a pesquisa documental e as entrevistas evidenciam desafios
relacionados a falta de um mapeamento das formacdes ja realizadas para subsidiar
decisBes sobre a forma como séo implementadas, a ndo revisdo sistematica dos
materiais utilizados e a persisténcia de dividas mesmo apos orientacbes. Também
se manifesta a falta de uma pratica institucional de Gestdo da Informacao e Gestao
do Conhecimento, superada por acdes personalizadas de registro para a
preservacao das informacdes necessarias ao desempenho das atividades da SDA.

J4 os dados quantitativos do questionario aplicado aos demais servidores
sugerem que a maioria deles tem uma percepcdo positiva sobre a Gestdo da
Informacao e a Gestdo do Conhecimento. Entretanto, uma observacao importante é
gue, nas questdes de 5 a 8 (conforme descrito na tabela 11, p.107), foi necessario
arredondar os valores para o numero inteiro mais préximo, que foi 3, considerado

como o grau de concordancia "concordo".



125

Nesse contexto, para buscar melhores condi¢cdes de interpretar os fatos e ter
mais uma forma de convergir os dados quantitativos e qualitativos da pesquisa,
propbés-se analisar os dados do questionario a partir da perspectiva da andlise
tematica de Bardin (2016).

Dessa forma, realizaram-se a pré-analise e a exploracdo dos dados trazidos
pelo questionario e identificou-se que as questbes de 5 a 7 poderiam ser
interpretadas como um tema relacionado a organizacdo das formacdes oferecidas.

A pré-andlise também permitiu definir uma categoria de analise para o
questionario. Essa, por sua vez, busca compreender a organizacdo e o
gerenciamento do fluxo de informagfes na Superintendéncia de Desenvolvimento e
Avaliacéao.

O quadro 11, a seguir, apresenta a categoria de analise tematica para o

Questionario |, que abrange quase todas as suas questdes.

Quadro 11 - Categoria de analise e objetivos pretendidos com o Questionario I,

aplicado aos servidores da Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo

Questdes
: . _ _ utilizadas do
Ordem Categoria de Analise Objetivo Pretendido .
questionario

estruturado

o Esta categoria visa
A Organizacao e a _ . _
identificar quais as formas
Implementagéo das N
. _ utilizadas para a
formacdes promovidas _
1 organizacao e a oferta das 1,3,4,56,7
pela SDA com foco nas ~
. . formacdes, bem como
Gestdes da Informacéo e ) .
_ suas impressodes sobre
do Conhecimento.
esse processo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O guadro 11 apresenta a categoria de analise e o objetivo, elaborados com
base nos referenciais teoricos que subsidiam este estudo: Gestdo do Conhecimento,
Gestao da Informacéo e Formacao em Servigo. Esse quadro permite compreender o
Questionério | a partir de um tema e, assim, obter uma melhor compreensao das

questbes de 5 a 7, cujas medias se situam entre 2 e 3.
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O que chama a atencdo € que, para essas questbes que abordam a
organizagdo das formacdes oferecidas (como recursos, consulta prévia junto as
DIPE para levantamento de necessidades e avaliacdo do processo), em nenhuma
delas foi obtido um niumero absoluto que indicasse a resposta “concordo”.

Essa situacdo revela uma espécie de ponto de intersecdo entre os graus “nao
concordo” e “concordo”. A hipotese levantada € que a compreensao sobre as agdes
de organizacédo do conhecimento e das formacgfes oscila, 0 que sugere que, mesmo
existindo informacgdes, conhecimento e praticas para sua gestao, elas ainda podem
ser frageis e néo institucionalizadas como uma prética gerencial. Isso é demonstrado
nos resultados obtidos com o questionario aplicado.

Outro ponto quantitativo evidenciado pelo questionario foi a resposta a
guestdo 6. Ao analisar as respostas sobre a consulta prévia para identificar as
necessidades na organizacao das formacoes, 40,5% dos participantes optaram por
“discordo totalmente” ou “discordo”. Isso representa um numero consideravel de
pessoas com uma Visdo negativa sobre esse aspecto.

Nas evidéncias iniciais sobre a gestdo, descritas no capitulo 2, sdo apontados
0S seguintes problemas: a) auséncia de fluxo de informagdes bem definido para a
organizacdo de suas formacdes em servico; b) auséncia de mapeamento das
formacdes necessarias e dos periodos adequados para a sua oferta, de modo a
contribuir com o trabalho desenvolvidos pelas DIPE; c) instrumentos que melhor
monitorem a frequéncia e avaliacdo dos cursos, capazes de verificar se 0s objetivos
propostos foram atingidos; d) além de feedback capaz de contribuir para o
desenvolvimento dos servigos atendidos.

Ao final desse percurso, a triangulacdo dos dados quantitativos e qualitativos
confirma o contexto mencionado. Essa analise revela que a auséncia de um fluxo de
informagdes bem definido, que abranja todo o processo das formagOes oferecidas,
representa um dos principais desafios enfrentados pela SDA.

Os desafios também se configuram pela falta de revisdo e adequacdo
constante dos materiais e da forma como as formacdes sé&o executadas. O estudo
também mostra que, embora existam informacdes e conhecimento, eles estédo
vinculados apenas ao conteudo, e ndo se traduzem em acdes para melhorar a
maneira como as formagdes sao oferecidas.

Ao se refletir sobre a forma como as formacdes poderiam ser oferecidas, seria

possivel analisar sua organizacdo, dando sentido e significado a cada uma das



127

informacdes presentes no contexto (Davenport; Prussak, 1998; 2003). Essa pratica
proporcionaria as condi¢cdes necessarias para a producdo de conhecimento mais
alinhado as necessidades existentes (Choo, 2003; Koller; Moura; Freire, 2024; Terra,
2000). Por sua vez, esse conhecimento poderia levar ao aperfeicoamento constante
e ao enfrentamento dos problemas relacionados a eficiéncia das formacgdes.

A secao 3.4.2 e seus desdobramentos discutem os resultados obtidos com a
pesquisa documental, as entrevistas com diretoras e coordenadores de equipe, e 0
guestionario direcionado aos demais servidores da SDA. O foco desse processo sédo
os desafios enfrentados pela SDA na producgéo e na oferta de suas formacgoes.

A préxima secdo tem como objetivo apresentar os resultados do questionario
aplicado aos 47 diretores de pessoal das regionais de ensino. Esse questionario
busca analisar a percepcéo dos integrantes das DIPE sobre a relevancia e a eficacia
das formacdes recebidas, identificando os impactos produzidos por elas nas acdes
rotineiras desses diretores.

3.4.3 Os impactos das formacdes em servi¢co na rotina das Diretorias de

Pessoal das Regionais de Ensino

Um dos objetivos especificos deste estudo € analisar os impactos na
producdo e na oferta das formacbes em servico. Para isso, investigou-se a
percepcdo dos integrantes das DIPE sobre a relevancia e a eficacia das formacoes
que eles receberam.

Para tanto, foi elaborado o Questionario Il e enviado aos diretores de pessoal
das 47 regionais de ensino. Esta subsecdo tem o objetivo de apresentar os
resultados obtidos e as analises realizadas a partir dessas respostas.

O questionario, que se encontra na integra no Apéndice C, foi elaborado com
7 questbes. O objetivo foi coletar evidéncias sobre a relevancia, a eficacia e o
impacto das formagdes recebidas, especificamente em relagdo ao suporte que elas
oferecem as ac¢des desenvolvidas pelas Diretorias de Pessoal.

Para a descricdo e a analise dos resultados, utilizou-se 0s mesmos
procedimentos metodoldgicos aplicados no questionario dos demais servidores da
SDA e que estdo descritos na subsecao 3.4.2.3. Ou seja, seguiu-se o padréo de

mensuracao da escala Likert (Bermudes et al., 2016; Silva Janior; Costa, 2014), pois
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0 questionario também tem como objetivo medir o nivel de concordancia dos
diretores em relagdo as perguntas apresentadas.

Desse modo, foram utilizadas quatro escalas para que o participante pudesse
se posicionar de acordo com o0 seu grau de concordancia ou discordancia em
relacéo a cada enunciado, conforme definidas pelo quadro 6 (p. 95).

O questionario foi enviado a 47 pessoas e obteve 44 respostas, 0 que
corresponde a 93,61% dos participantes. No entanto, das 44 pessoas que
responderam, 3 declararam que nao desejavam participar da pesquisa. Dessa
forma, a analise sobre os impactos foi realizada com base nas respostas de 41
pessoas.

Como dito, a analise dos dados do questionario foi realizada com base nas
recomendacdes bibliograficas sobre o uso da escala Likert (Bermudes et al., 2016;
Silva Janior; Costa, 2014), utilizando-se os valores constantes no quadro 7 (p. 96).

A soma dos valores atribuidos permite a seguinte interpretacdo, a saber: uma
pontuacédo alta e concentrada na extremidade esquerda do continuum indica uma
percepcdo negativa sobre a organizacdo do conhecimento no setor. Esse resultado
sugere que as formacdes nao séo vistas como relevantes, eficazes ou capazes de
gerar impactos positivos no trabalho diario das Diretorias de Pessoal. Por outro lado,
uma pontuacao alta e na extremidade direita indica uma percepc¢ao positiva. 1Sso
aponta para a eficacia das formacdes em gerar impactos positivos nas acoes
desenvolvidas pelas DIPE.

Para facilitar a compreensédo dos dados quantitativos, os resultados de cada
guestao séao apresentados em duas tabelas. A primeira tabela indica as perguntas, a
escala de concordancia e o numero de respondentes. J4 a segunda apresenta a
conversdo numérica para a escala Likert (Bermudes et al., 2016; Silva Junior; Costa,
2014), somando as respostas com base na escala de valores do quadro 7 (p. 96).

Dessa maneira, a tabela 12 mostra a distribuicAo do numero de respostas

para cada grau de concordancia das questdes.



Tabela 12 — NUumero de respostas conforme grau de concordancia obtida no Questionério Il
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Discordo _ Concordo
Pergunta Discordo Concordo Total
Totalmente Totalmente
Os temas abordados nas formacdes oferecidas pela
Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagéao 0 1 29 11 41
correspondem as minhas necessidades de trabalho.
As formacgdes contribuiram para o desenvolvimento
das competéncias necessarias para o desenvolvimento 0 2 30 9 41
do meu trabalho.
Os conteudos das formacgdes estdo atualizados e sao
o 0 1 25 15 41
relevantes para o meu contexto profissional.
O material utilizado nas formacdes (apostilas,
apresentacoes, slides, etc.) era claro, objetivo e facil 0 7 22 12 41
de entender.
Os conhecimentos adquiridos contribuiram para a
_ 0 3 21 17 41
melhoria do meu desempenho.
As formacdes contribuiram para a resolucao de
. 0 4 30 7 41
problemas ou desafios que enfrentava no trabalho.
Utilizo os conhecimentos adquiridos para orientar
0 1 21 19 41

minha equipe ou colegas de trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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A tabela 12 apresenta a distribuicdo das respostas dos 41 participantes que
efetivamente responderam ao questionario. A tabela demonstra uma alta
concentracdo de respostas para o grau de concordancia "concordo”, sem nenhuma
resposta no grau "discordo totalmente”. Isso leva a entender que as formacdes sao
percebidas de forma positiva em relacdo a sua relevancia, impactando de forma
positiva o trabalho desenvolvido pelas DIPE.

Ja a tabela 13 foi elaborada a partir da distribuicdo das respostas ao longo do
continuum da escala Likert (Bermudes et al., 2016; Silva Junior; Costa, 2014). Ela
apresenta a soma total de cada grau de concordancia, com base nos valores
definidos no quadro 7 (p. 96).

Na tabela 13, a letra T corresponde a soma total da linha, enquanto M
representa a média, calculada ao dividir T pelo nimero de respondentes de cada

questéo, cujos dados estéo na tabela 12 (p. 129).
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(continua)
Ordem Pergunta Piscordo Discordo Concordo Concordo T M
Totalmente Totalmente
Os temas abordados nas formacdes oferecidas
1 pela SDA correspondem as minhas 0 2 87 44 133 3,24
necessidades de trabalho.
As formacdes contribuiram para desenvolver as
2 competéncias necessarias para desenvolver o 0 2 90 36 128 3,12
meu trabalho.
Os conteudos das formacdes estdo atualizados
3 e sao relevantes para 0 meu contexto 0 2 75 60 137 3,34
profissional.
O material utilizado nas formacdes (apostilas,
4 apresentacoes, slides, etc.) era claro, objetivo e 0 14 66 48 128 3,12
facil de entender.
c Os conhecimentos adquiridos contribuiram para 0 5 63 68 137 3.34

a melhoria do meu desempenho.
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(concluséo)

Discordo . Concordo
Ordem Pergunta Discordo Concordo T M
Totalmente Totalmente
As formacdes contribuiram para a resolucao de
6 problemas ou desafios que enfrentava no 0 8 90 28 126 3,07
trabalho.
Utilizo os conhecimentos adquiridos para
7 . _ . 0 2 63 76 141 3,27
orientar minha equipe ou colegas de trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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A analise dos dados da tabela 13 revela que a soma dos valores das
respostas convertidas para a escala Likert (Bermudes et al., 2016; Silva Janior;
Costa, 2014) se concentra nos graus de concordancia "concordo" e "concordo
totalmente”, confirmando a andlise dos dados oriundos da tabela 12 (p. 129). Essa
concentracéo indica uma percepcéao positiva dos participantes sobre a relevancia e a
efichcia das formacdes em servico oferecidas aos diretores de pessoal das
Regionais de Ensino.

Ao analisar a média obtida pela divisdo da soma de todas as respostas pelo
ndamero de respondentes, encontram-se valores que variam entre 3,07 e 3,34. Isso
também confirma a tendéncia de se considerar positivos os impactos gerados nas
acOes executadas pelas DIPE.

Embora os dados gerais apontem para uma percep¢ao positiva, € necessario
analisar o resultado das respostas para a questdo 4, que aborda os materiais
utilizados nas formacdes. A representacdo grafica das respostas € apresentada pela

figura 9, a sequir.

Figura 9 — Respostas dadas a questdo 4 do questionério aplicado aos diretores de

pessoal

0 material utilizado nas formagoes (apostilas, apresentagdes, slides, etc.) era claro, objetivo e facil
de entender.

41 respostas

@ Concordo totalmente
@ Concordo
Discordo

@ Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados dos questionérios aplicados (2025).

A figura 9 demonstra as respostas sobre o material utilizado nas formacdes.
Conforme a distribuicdo percentual, 53,7% (22 pessoas) declararam “Concordo”;
29,3% (12 pessoas) declararam “Concordo totalmente” e 17,1% (7 pessoas)

declararam “Discordo” que o material utilizado nas formagbes seja claro, objetivo e
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de facil entendimento. Esse foi o maior nimero de respostas com o grau de
concordancia “Discordo”, em comparac¢do com as outras questoes.

A interpretacdo possivel para esse dado é que, para essa amostra, a falta de
clareza e objetividade dos materiais prejudica a eficiéncia das formacbes e, por
consequéncia, ndo impacta positivamente nas acdes desenvolvidas pelas DIPE.
Essa interpretacéo levou a discussbes que foram realizadas durante a apresentagéo
dos resultados das entrevistas e do questionario aplicado aos demais servidores da
SDA. Nesses foram evidenciados que os materiais ndo passam por revisées ou
adequacdes ap0s as formacgbes serem realizadas.

Nessa perspectiva, o questionario aplicado aos diretores de pessoal permite
corroborar os resultados obtidos por meio dos outros instrumentos.

Com relacdo aos materiais das formacdes em servico, identificou-se um
desafio: a organizagdo deles como referéncia para a conducdo das formacoes.
Como o questionario demonstra, para 31,81% dos respondentes, esses materiais
precisam de revisdes e adequacdes para corresponderem as expectativas e as
percepcdes dos diretores de pessoal.

Pondera-se que uma formacdo, mesmo com o0 mesmo publico, pode
apresentar novos contextos influenciados por diversos fatores, como: a alteracdo no
quadro de diretores de pessoal ou a necessidade especifica gerada por uma
demanda sazonal ou situacional. Essas situacfes apontam para a necessidade de
contextualizar os materiais utilizados.

De maneira geral, observa-se que as formagdes em servigco oferecidas pela
SDA sé&o vistas como relevantes pelas Diretorias de Pessoal e trazem impactos
positivos para suas acbes. No entanto, a analise também revela que alguns
aspectos das formacdes, como o material didatico, precisam ser aprimorados para
que se alcance a eficiéncia desejada.

Essa pratica se enquadra na Gestéao da Informacao, pois agrega dados sobre
novas necessidades e contextos, conferindo aos materiais mais significado e
relevancia para atender a novas demandas (Choo, 2003; Davenport; Prussak, 1998;
2003; Koller; Moura; Freire, 2024). Isso a transforma em Gestdo do Conhecimento,
permitindo agregar valor e maior eficiéncia as a¢cdes formativas (Ferreira; Henrique,
2024; Nonaka; Takeuchi, 1997; 2008; Terra, 2000).
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Esta subsecao analisa a percepcéo das DIPE sobre as formacdes oferecidas
pela SDA. O obijetivo é identificar os impactos que essas formacdes trazem para as
acOes desenvolvidas pelos diretores de pessoal das regionais.

A proxima subsecdo aborda as possibilidades de aprimoramento das acfes
da SDA.

3.4.4As possibilidades para o aperfeicoamento das formagdes em servigco

ofertadas pela SDA

Pensar em possibilidades é tentar perceber a condicdo do que € possivel
dentro de um contexto analisado. E buscar entender, por meio dos dados, as
mensagens de oportunidades ali presentes que possam trazer melhorias, no caso
deste estudo, para as formagdes em servi¢o ofertadas pela SDA. Nessa perspectiva,
esta subsecdo se relaciona ao objetivo especifico que buscou discutir as
possibilidades existentes no contexto da SDA para o aperfeicoamento de suas
formacdes.

Durante o percurso para mapear as evidéncias para o caso de gestado que ora
se apresenta, identificou-se que a SDA, no processo de organizacdo de suas
formacdes com as DIPE, encontra problemas, tais como: a) auséncia de fluxo de
informacBes bem definido para a organizacdo de suas formacdes em servico; b)
auséncia de mapeamento das formacBes necessarias e dos periodos adequados
para a sua oferta, de modo a contribuir com o trabalho desenvolvidos pelas DIPE; c)
instrumentos que melhor monitorem a frequéncia e a avaliacdo dos cursos, capazes
de verificar se 0s objetivos propostos foram atingidos; d) além de feedback capaz de
contribuir para o desenvolvimento dos servicos atendidos.

A situacdo apresentada leva ao diagnostico que, mesmo apos formacdes em
servico periddicas com os diretores de pessoal das regionais de ensino, ndo se
verifica evidéncias do impacto, relevancia e eficacia das formacdes em servico
ofertadas pela SDA por meio de suas diretorias. Tal indicio é reforcado pelas
constantes solicitacoes recebidas pelas diretorias, via e-mails, solicitagcdes verbais
em encontros sincronos e mensagens em grupos, para repetir formacées com o
mesmo tema. As devolugbes de processos as Diretorias de Pessoal das Regionais,
por causa de equivocos cometidos pelo publico-alvo das formagfes também

evidenciavam os problemas relatados.
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Os dados coletados pelos instrumentos utilizados na pesquisa permitem
mapear a SDA no contexto da producéo e oferta de suas formacdes as Diretorias de
Pessoal das regionais de ensino. As andlises apresentadas nas subsecdes
anteriores possibilitam identificar pontos de convergéncia entre os resultados da
pesquisa documental, das entrevistas e do questionario dirigido aos demais
servidores da SDA. Por sua vez, esses resultados corroboram as evidéncias
apontadas para o caso de gestao.

No entanto, os dados da pesquisa também demonstram um contexto com
potencial para implementar agdes que podem aperfeicoar as formacdes ofertadas as
DIPE. A pesquisa documental mostra que as informacbes sdo registradas e
transformadas em conhecimento, embora essa pratica se concentre em acodes
pessoais de arquivamento, sejam elas digitais ou por meio de versdes organizadas
em cadernos para consulta. A pesquisa demonstra que essa pratica assegura o
registro da memoria organizacional (Bernardino; Strauhs, 2024; Cavalcante; Sales;
Guerra, 2024; Madureira, 2003) da SDA e indica um forte potencial para organizar
formas mais institucionalizadas e compartilhadas das informacdes.

A possibilidade se apresenta em valorizar a experiéncia profissional dos
servidores e de suas praticas, fomentando o compartilhamento de suas formas de
registro para que cada um possa contribuir com sua experiéncia. Isso dara
significado e significancia institucional (Choo, 2003; Davenport; Prussak, 1998,
2003) as informacdes, transformando-as, de fato, em um conhecimento capaz de
abarcar as necessidades do setor, que deve ser entendido como algo coletivo e
imbuido de a¢des comuns direcionadas a eficacia do seu trabalho.

H& muita experiéncia e arquivos que demonstram o fluxo de conhecimento
acumulado. No entanto, € preciso direciona-los melhor para obter as informacfes
que faltam, apontadas pelos préprios servidores e evidenciadas em nosso estudo.
Essas informagdes promoveriam um fluxo de informagbes bem definido sobre a
organizacdo das formagfes ofertadas, por meio da qual seria possivel mapear as
necessidades das DIPE, os periodos em que elas devem acontecer e quem esteve
ou deveria estar presente.

Outro ponto a ser destacado sobre as possibilidades no contexto da pesquisa
documental se fundamenta na ampla experiéncia dos servidores e nos habitos de

registrar informagOes para preservar o conhecimento individual. A partir desse
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hébito, torna-se mais compreensivel para o0 grupo que a memoria institucional
construida possa ser redirecionada para algo coletivo.

A experiéncia de cada um carrega em si 0 potencial para colaborar na
implementacdo eficaz da socializacdo do conhecimento, fazendo com que ele
avance da dimenséo tacita (como muitas vezes foi percebido) para a sua dimenséo
explicita, renovando, assim, o ciclo do conhecimento organizacional (Ferreira,;
Henrique, 2024; Nonaka; Takeuchi, 1997; 2008).

Redirecionar as atividades ja executadas pelos proprios servidores, com foco
nos dados que, segundo a percepcéo, estao faltando e sdo importantes, faz com que
a Gestdo do Conhecimento se torne uma ferramenta que possibilita e permite a
ampliacdo de habilidades, novos aprendizados e novos fluxos informacionais
(Batista, 2012).

As entrevistas trazem um cenario que, hovamente, evidencia a existéncia de
conteldo que respalda as orientacfes e formacdes oferecidas. Entretanto, esse
conteudo ndo se traduz em uma reflexdo sobre a forma ou a pratica como as
formacdes sdo desenvolvidas. Dois dos entrevistados expressaram que acreditam
gue quem deveria estar presente nas formacdOes parece que de fato nao participa.
Essa informacéo remete a falta de mapeamento da frequéncia dos participantes nas
formacoes.

A possibilidade que se apresenta é que esse mapeamento identifique quem
deveria estar presente e nao participou. Além disso, um fluxo de informacdes que
envolva as necessidades das DIPE contribuiria para identificar quem, de fato,
deveria participar, indicando também a adequacéo da formacao ao seu publico-alvo.

O guestionario aplicado aos demais servidores fornece evidéncias de que a
compreensao sobre as ac¢des de organizacdo do conhecimento e das formacdes
oscila, havendo quem as perceba ou ndo. Isso demonstra que os servidores
identificam que, em alguma medida, o fluxo de informacfes pode ser aperfeicoado
para diminuir os desafios enfrentados. Tais desafios resultam na nao percepc¢ao da
eficiéncia das acdes da SDA no que se refere as formacgdes ofertadas.

A percepcao dos servidores de que ha aspectos a serem refletidos para a
melhoria de seus processos e fluxos de trabalho contribui para a implementacao de
acOes que otimizem as informacdes sobre publico-alvo, necessidades e adequacao

da forma de apresentacao das formacoes
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Tal fato se torna um potencial relevante para a SDA. As a¢des que promovem
a reflexdo sobre a forma, e ndo apenas o conteddo, partem da necessidade
apontada pelos proprios servidores, que demonstraram preocupacdo em hao
conseguir a eficiéncia pretendida com suas acgdes.

Retomando os pressupostos sobre eficiéncia discutidos neste estudo, ela tem
como caracteristica direcionar as atividades e 0s servi¢os publicos para a efetividade
da qualidade, implicando, para isso, um bom funcionamento que se traduza na
satisfacdo da sociedade ou do publico a quem as ac¢bBes se destinam (Castro;
Castro; Jacob, 2017; Malkut, 2004; Menezes, 2005).

A possibilidade de aperfeicoamento encontra respaldo na percepcado dos
servidores, o que pode se traduzir em engajamento para encontrar respostas e se
adequar aos desafios que se apresentam. No caso, busca-se maior eficiéncia para
as formacdes (Ribeiro; Izquierdo, 2017).

Entende-se que as possibilidades destacadas, mesmo que se traduzam na
forma de sistematizar as informacfes em documentos para consulta coletiva,
agregam valor as formacdes ofertadas. O conhecimento compartilhado permitira que
todos os servidores tenham acesso as mesmas reflexdes, ponderacdes e
interpretagcfes, sobretudo, dos funcionarios mais experientes. Isso fortalece as
formacdes ao homogeneizar procedimentos, possibilitando melhorias na eficiéncia.

O quadro 12, a seguir, busca sistematizar as possibilidades de
aperfeicoamento evidenciadas pelos instrumentos de pesquisa, que contribuem para
a reflexdo necessaria sobre as acdes desenvolvidas no processo de producédo e de
oferta das formacdes em servigo pela SDA.
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Quadro 12 — Possibilidades de aperfeicoamento para as formagfes em servico da
SDA

Fatores presentes no
- . contexto que podem
Instrumentos Possibilidade para aperfeicoamento o
contribuir no

processo

. S Experiéncia
Implementar praticas institucionais de o
o _ . profissional
organizagédo das informagodes e do
) o . acumulada pelos
_ conhecimento, redirecionando praticas _
Pesquisa _ . servidores presentes
pessoais para algo coletivo e
Documental . no contexto;
compartilhado;

Entrevistas Habito pessoal de
Desenvolver o mapeamento das )
B registros;
. formacgdes ofertadas com dados sobre
Questionario . L
necessidades, contexto, participacao, .
_ Percepcéao dos
material.

proprios servidores.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A sistematizacdo apresentada no quadro 12 estd organizada a partir do
referencial tedrico sobre Gestdo da Informacdo e Gestdo do Conhecimento. Ela
evidencia que, no contexto da SDA, h& possibilidades de aperfeicoamento
intimamente conectadas ao que ja é executado atualmente. Ha informacdo, ha
conhecimento, ha organizacdo. O que falta é uma reflexdo sobre a forma, sobre o
que esta ausente no processo e o0 que ainda néo se traduz em eficiéncia.

A Administracdo Publica, ao perseguir o principio da eficiéncia, traz para si a
responsabilidade de gerenciar suas acbes. Ela deve buscar o aprimoramento
constante para que seus servicos possam ser prestados em tempo habil e de forma
eficaz (Castro; Castro; Jacob, 2017).

Estudos como os de Guizellini (2016), Eulalio (2017), Tito (2018), Martins
(2024) e Souza (2024) apresentam consideracdes importantes que permitem
perceber a necessaria e constante reflexdo que a Administracdo Publica deve

empreender sobre suas acdes e processos. Essa reflexdo leva a reavaliagdo de
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fluxos e, com essa prética, a adequacgfes que trazem aperfeicoamento, o que pode
se traduzir em mais eficiéncia.

Finalizadas as discussdes sobre os resultados encontrados na pesquisa, 0
Capitulo 4 se dedica a apresentacdo do Plano de Acdo Educacional (PAE). Esse
plano foi elaborado com base nas possibilidades e nos desafios presentes no
contexto pesquisado.
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4 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL PARA O CONTEXTO DAS FORMACOES
EM SERVICO OFERTADAS PELA SDA

Com o objetivo de analisar como as formacbes ofertadas pela
Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo da SEE/MG s&o organizadas e
implementadas para as Diretorias de Pessoal das Superintendéncias Regionais de
Ensino, e quais sdo os principais desafios e possibilidades de aprimoramento desse
processo, procura-se compreender quais fatores influenciam essa realidade.

Por meio de pesquisa documental, entrevistas e questionarios, € possivel
entender o contexto das formagbes produzidas, identificando desafios,
desdobramentos e as possibilidades de aperfeicoamento.

Os resultados da pesquisa indicam que, na SDA, ha muito conhecimento
acumulado, referendado por legislagbes e normativas, bem como pela experiéncia
profissional de seus servidores. Demonstram, também, uma percepc¢do positiva em
relacdo as suas formacdes e orientagdes.

No entanto, a pesquisa evidencia que, no processo de organizagdo das
formacdes para as DIPE, existem desafios a serem superados como: auséncia de
fluxo de informacdes bem definido para a organizacdo de suas formacbes em
servico; auséncia de mapeamento das formacbes necessarias e dos periodos
adequados para a sua oferta, de modo a contribuir com o trabalho desenvolvidos
pelas DIPE; melhor forma de compartilhamento das informac¢des e do conhecimento
entre os servidores, potencializando as formas ja existentes de registros, bem como,
a experiéncia de seus servidores.

Este capitulo, de carater propositivo, tem como objetivo apresentar um
conjunto de acdes exequiveis para mitigar os problemas identificados na pesquisa,
as quais compdem o Plano de Ac¢édo Educacional (PAE). Com base nos dados
identificados e sua posterior analise, sdo apresentadas a¢cdes para melhorar o fluxo
de informacbes, buscando o aperfeicoamento das formagbes em servico ofertadas
as DIPE.

Ainda que a pesquisa ndo consiga responder e encontrar solu¢des para todos
os desafios identificados, as propostas apresentadas buscam oferecer acdes de
suporte para a melhoria no processo de oferta das formagbes e trazer resultados

gue demonstrem maior eficiéncia no trabalho da SDA.
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O PAE apresenta propostas que se relacionam a dois eixos: Gestdo da
Informacéo e do Conhecimento e Organizacédo das Formacdes em Servi¢o. O plano
€ direcionado aos gestores da SDA, incluindo o autor desta pesquisa e suas
diretorias, e serd apresentado como sugestdo a Subsecretaria de Gestdo de
Recursos Humanos da SEE/MG.

Diante dos desafios a serem superados na producao e oferta das formacoes,
propbe-se como primeira acdo a realizacdo de um diagnéstico das lacunas
identificadas. Esse diagndstico pode auxiliar na conexdo entre as dificuldades
encontradas, 0s recursos ja existentes e as possiblidades de melhorias, servindo
como suporte para mudancas no fluxo de informacédo e, consequentemente, no
aprimoramento das acfes desenvolvidas pela SDA.

A acdo seguinte € desenvolver propostas que se vinculem a forma de
organizar e gerir informagdes e conhecimento. Como dito, na SDA, por meio de suas
diretorias, ha informagéo e conhecimento nos tramites que envolvem a Secretaria de
Educacao. No entanto, a pesquisa evidencia que muitas informacdes necessarias as
formacdes ainda ndo sdo registradas e utilizadas como material de analise e
reflexdo sobre sua eficiéncia. Desse modo, propostas que demonstrem a percepgao
necessaria dos dados envolvidos nas formacdes em servico, assim como o
compartilhamento do conhecimento tacito, buscam contribuir para que a génese do
conhecimento, como discutido na revisao tedrica desenvolvida no Capitulo 3, possa
se instaurar de modo completo (Nonaka; Takeuchi, 1997; 2008).

A pesquisa demonstra que o setor subsidia suas acdes atraves de legislacbes
especificas para a area de recursos humanos e, também, que muitas informacdes
necessarias as formacdes ainda ndo sao registradas e utilizadas como material de
analise e reflexdo sobre sua eficiéncia.

Por fim, propostas de a¢fes que dialogam com a Organizacdo das Formacdes
em servico, buscando destacar as reflexdes que envolvem todo o processo de
formacao, desde a preparacao até a pos-formagao.

A presente pesquisa demonstra que alguns aspectos nédo sédo analisados na
etapa da elaboracdo, nem apos a oferta das formacdes, evidenciando que, embora
haja um vasto referencial sobre o conteudo, a forma como as formagbes séo

produzidas e oferecidas ainda apresenta lacunas.
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N&o foi encontrada, através da pesquisa, uma contextualizacdo consistente
sobre o publico-alvo e o contetdo a ser ministrado. Além disso, o material utilizado
nao passa pelas adequacdes necessarias para melhorar a eficiéncia das formacdes.

Acdes que propdem um carater mais assertivo para a organizacdo das
formacdes possibilitam o fortalecimento e a institucionalizacdo de préaticas que
permitem analisar cada formacao e seus objetivos, adequando-se a novos contextos
para futura capacitacdes.

As propostas deste capitulo se fundamentam nos dados da pesquisa e na
revisdo bibliografica, principalmente em Gestdo da Informagdo, Gestdo do
Conhecimento, Formacdes em Servico e na aplicacdo desses eixos tedricos na
Administracéo Publica.

O Capitulo 4, além desta introducdo, esta dividido em trés secfBes que
apresentam os titulos, respectivamente, “Diagnostico das Necessidades da SDA”,
“Plano de Acao Educacional na Gestao da Informagéo e Gestdo do Conhecimento” e

as “Plano de Acdo Educacional para a Organizacédo das Formacfes em Servico”.

4.1 DIAGNOSTICO DAS NECESSIDADES DA SDA

Para este estudo, a Gestdo da Informacgéo, a Gestdo do Conhecimento e a
forma como a SDA organiza suas formacdes em servico sdo fundamentais para todo
o processo. Os resultados das subsecdes 3.4.2, 3.4.3 e 3.4.4 podem ser
considerados o primeiro diagnéstico das necessidades existentes no contexto das
formacdes em servico da SDA. Ao longo dessas subsecbes, os diversos
instrumentos de pesquisa demonstram fragilidades na Gestdo do Conhecimento
institucional e na organizacdo das formacfes em servico.

Por um lado, a pesquisa documental e as entrevistas evidenciam desafios
relacionados: (i) a falta de um mapeamento das formacdes ja realizadas, o que
prejudica decisbes sobre a forma como sdo implementadas; (i) a ndo reviséo
sistematica dos materiais utilizados; e (iii) a persisténcia de dividas mesmo apos
orientagbes. Também evidenciam praticas nao institucionalizadas para a
preservacdo das informagbes necessarias ao desempenho das acbes e,
consequentemente, das formagdes em servico.

Por outro lado, embora os Questionario | e Il tragam informagdes de que h&a

uma percepcdo majoritariamente positiva do processo de organizacdo das
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formacgOes dirigidas as DIPE, eles ressaltam que, nesse processo, ha fragilidades
gue impedem a percepcdo de uma organizacao efetiva e que promova a eficiéncia
em sua totalidade.

Ao final da analise dos resultados, percebe-se que a SDA, por meio de suas
diretorias, apresenta desafios no fluxo de informacdes para a producgéo e a oferta de
suas formacdes. Desafios a serem trabalhados de modo a definir quais informagdes
sao necessarias, qual reflexdo precisa ser feita para que sejam transformadas em
conhecimento e que possam subsidiar as acdes de todos os servidores, permitindo
que o trabalho realizado encontre eficiéncia em seus resultados.

Dessa forma, h4 as necessidades na SDA que se relacionam a Gestdo da
Informacdo, a Gestdo do Conhecimento e a maneira como 0O processo de
organizacdo de suas formacdes € realizado. O quadro 13 propbe uma

sistematizacao das analises realizadas.

Quadro 13 — Sistematizacéo para a proposta do Plano de Acao

(continua)

Eixos que
Instrumentos Desafios Observados subsidiam o Plano

de Acédo proposto

Institucionalizar praticas para a
preservacdo da memoéria dos setores,
de modo que as informagdes gerem

conhecimento coletivo;

. . o Gestéo da
_ Compartilhar conhecimentos tacitos . .
Pesquisa _ . Informacéo e Gestéo
para gerar conhecimento explicito, _
Documental, N R do Conhecimento
_ permitindo que a génese do
Entrevistas, _
_ _ conhecimento se desenvolva conforme
Questionarios | e Il o ) .
0s estagios descritos na reviséo
bibliografica;
Evitar o retrabalho representado pelas Gestéo da

devolugdes de processos e na repeticdo | Informacéo e Gestéao

de formagBes com 0 mesmo tema. do Conhecimento




145

(concluséo)

Eixos que subsidiam
Instrumentos Desafios Observados os Planos de Acéo a

serem propostos

Mapear de forma consistente as
formacdes ja realizadas e as que sao
necessarias, identificando: publico-
alvo, conteudo e sua adequacéo;
Monitorar as formagdes para controle
da participagéo e obter feedback que

contribua para evidenciar a eficiéncia

Pesquisa .
ou a ineficiéncia das formacdes _
Documental, ) Organizacéo das
) oferecidas; )
Entrevistas, Formagfes em Servico

S Melhor o controle na participagao das
Questionarios | e Il . _
formacdes, garantindo a correta
relacdo entre participantes e temas
das formacdes;

Evitar o retrabalho representado pelas
devolucBes de processos e na
repeticdo de formacdes com 0 mesmo

tema.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O quadro 13 foi elaborado com o objetivo de sistematizar tanto as evidéncias
do Capitulo 2 quanto os resultados e as discuss@es do Capitulo 3, apresentando os
desafios observados e os eixos que servem de sustentacao para os Planos de Acéo
elaborados.

Com base nos desafios observados, propdem-se Planos de Ag¢ao que se
estruturam em dois eixos fundamentais: (i) Gestdo da Informacdo e Gestdo do
Conhecimento; e (ii) Organizacdo das Formacdes em Servico. E importante destacar
que, para a elaboracdo desses Planos, as possibilidades existentes no contexto
(conforme quadro 12, p. 126) sao consideradas, pois representam fatores
facilitadores para a implementagao de propostas que visam ao aperfeicoamento das

acOes e formacgbes em servico da SDA.
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Para a proposta dos Planos de Agdo, utiliza-se a técnica 5W2H?*2. O quadro

14, a seguir, destaca os elementos presentes nesse método.

Quadro 14 — Elementos presentes na técnica 5W2H

R Define a acao que precisa ser feita conforme o
What (O qué?)
problema a ser abordado.

Why (Por qué?) Justifica a necessidade da acao.
Who (Quem?) Determina quem sera o responsavel pela acao.
When (Quando) Estabelece o prazo para a realizacdo da acao.

Indica o local onde seré realizada a acéo e onde o

Where (Onde)
problema se encontra.

Descreve o método a ser utilizado para realizar a

How (Como) . .

acao, estabelecendo prazos e recursos necessarios.
How Much (Quanto Avalia os possiveis custos ou recursos financeiros
Custa) envolvidos na agao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) com base em Oliveira (2022).

Conforme o quadro 14 demonstra, a técnica 5W2H € uma ferramenta de
gestdo e planejamento que permite a alocacdo de recursos necessarios. Ao fornecer
uma representacdo clara de todos os fatores relevantes, ela garante que todos
sejam considerados (Oliveira, 2022; Mamede, 2025).

Com essa ferramenta, procura-se considerar o contexto estudado, os desafios
evidenciados e as possibilidades existentes. O objetivo é que os Planos de Ac¢éo
apresentados possam efetivamente contribuir para superar os desafios, aprimorando
o servico oferecido e a efichcia das acdes da SDA e, consequentemente, da
Administracdo Publica (Batista, 2012).

Nesse sentido, Batista (2012) observa que as ac¢des de inovacdo em setores
publicos, especialmente as relacionadas a Gestdo do Conhecimento, devem ser
guiadas pela premissa de impulsionar a qualidade e a eficiéncia.

Os Planos de Acgéo elaborados respondem as necessidades diagnosticadas e

dialogam com os pressupostos tedricos da revisao bibliogréafica.

12 Acronimo formado pelas iniciais de cada um dos elementos presentes nessa ferramenta.
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Com base no arcabouco tedrico da Gestdo da Informacédo e da Gestdo do
Conhecimento, busca-se aprimorar o gerenciamento das ac¢des da SDA no que diz
respeito as formacbes em servico. A intencdo é direcionar melhor as atividades
envolvidas, garantindo sua qualidade e eficacia (Batista, 2012; Castro; Castro;
Jacob, 2017; Ribeiro; Izquierdo, 2017).

Portanto, as proximas secdes detalham os Planos de Ac¢éo elaborados, sendo
o primeiro referente ao Plano de Acdo Educacional na Gestdo da Informacédo e

Gestdo do Conhecimento.

4.2 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL NA GESTAO DA INFORMACAO E GESTAO
DO CONHECIMENTO

A Gestdo da Informacdo e a Gestdo do Conhecimento em organizagoes,
incluindo as publicas, tém como objetivo principal colaborar para o enfrentamento de
desafios e fragilidades. Na Administracdo Publica, essas ferramentas sao
atualmente consideradas fundamentais para promover a eficiéncia dos servicos
(Batista, 2012; Santana; Pereira, 2024, Silva; Souza, 2025).

Dessa forma, os resultados deste estudo, que apontam fragilidades na
construcdo da memoria institucional da SDA, servem de base para o primeiro Plano
de Acdo. A pesquisa verificou que, apesar da existéncia de um vasto conhecimento,
representado tanto pela legislacdo que deve ser observada quanto pelo
conhecimento adquirido e acumulado pelos servidores, ndo ha uma prética
institucionalizada para registro, conservacao e atualizagcdo (Bernardino; Strauhs,
2024; Cavalcante; Sales; Guerra, 2024; Madureira, 2005)

Ou seja, a falta de uma pratica institucionalizada de Gestédo da Informacao e
de Gestao do Conhecimento nas diretorias da SDA motivou a criagao deste plano. O
objetivo € contribuir para a implementacdo de acbes que aperfeicoem o fluxo, o
significado e a forma como as informagdes séo gerenciadas. Dessa forma, pretende-
se que as formacbes em servico ganhem mais eficacia e os desafios observados
nesse eixo, conforme descritos no quadro 13 (p. 144), possam ser mitigados.

Esta secdo apresenta o Plano Educacional na Gestdo da Informagdo e
Gestdo do Conhecimento. Esse plano se divide em quatro acdes, que sao

detalhadas nas proximas quatro subsecoes.
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4.2.1 Acéao 1: “Compartilhar, Conscientizar e Engajar”

Ao se pensar em uma proposta que envolve a Gestdo da Informacédo e a
Gestdo do Conhecimento, é fundamental considerar que esses elementos sao
reunidos e organizados pelos servidores das instituicdes. Por isso, € essencial que
eles sejam envolvidos na acdo, compartihando o contexto que indicou a
necessidade de intervencdo. O objetivo € criar uma consciéncia coletiva sobre os
desafios identificados na pesquisa e as estratégias para mitiga-los.

Através dessa dindmica, sera possivel compartilhar conhecimento,
conscientizar sobre a acdo e promover 0 engajamento necessario para 0 sucesso
das iniciativas que buscam aprimorar o fluxo de informacdes e as formacfes em

servico. O quadro 15 descreve a Acgao 1, “Compartilhar, Conscientizar e Engajar”.

Quadro 15 — Agéo 1: Compartilhar, conscientizar e engajar

(continua)

Desafios envolvidos:

Institucionalizar préaticas para a preservacdo da memoria dos setores, de modo que
as informagdes gerem conhecimento coletivo;

Compatrtilhar conhecimentos tacitos para gerar conhecimento explicito, permitindo
gue a génese do conhecimento se desenvolva conforme os estagios descritos na

revisdo bibliogréfica.

Elemento

Descricao
5W2H

Compartilhar os pressupostos dos conceitos de Gestao da Informacao
e Gestao do Conhecimento com as diretorias. O objetivo é que, ao final
O qué? da acdo, todos compreendam como esses conceitos podem ser
aplicados em suas rotinas de trabalho para otimizar processos e

decisoes.

Compartilhar conhecimento;

5 s Conscientizar a equipe sobre a necessidade de implementacdo da
or que: ) . . .

gestao das informacdes visando preservar a memoaria institucional,

Engajar toda a equipe ao Plano de Agéo.

Quem? Gestor da SDA.
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(concluséo)

Elemento

Descricao
5W2H

Onde? Na SDA.

Reunides Gerenciais com as diretoras, coordenadores de equipe e
demais servidores para apresentar o0s conceitos de Gestdo da
Como? Informacao e Gestdo do Conhecimento, bem como das acdes a serem

desenvolvidas pelos setores para mitigar os desafios sinalizados pela

pesquisa.
9 Serdo trés Reunides Gerencias, com duracéo de 1 hora cada. O custo
uanto
c 5 correspondera ao valor de 3 horas de trabalho para cada uma das seis
usta?

pessoas participantes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Através do quadro 15 é apresentada a atividade inicial do Plano de Acéo,
focada no eixo Gestédo da Informacédo e Gestdo do Conhecimento.

Essa acdo € direcionada ao gestor da SDA (autor da pesquisa), pois
compreende-se que a iniciativa de evidenciar e iniciar o processo deve partir da
gestdo, buscando, assim, maior transparéncia e dissemina¢ao do conhecimento.

O objetivo é compartilhar o conhecimento gerado pela pesquisa e o0s
pressupostos tedricos da Gestdo da Informacdo e da Gestdo do Conhecimento.
Além disso, a acdo busca promover a conscientizacdo sobre as fragilidades
identificadas e incentivar o engajamento da equipe em aprimoramentos.

E importante ressaltar que, com o compartilhamento e a conscientizacdo, o
engajamento dos servidores pode se tornar mais efetivo. Isso acontece quando eles
percebem que fazem parte do processo e que a atuacdo de cada um é crucial para o
sucesso e a eficiéncia do que se pretende alcancar.

Assim, o papel do gestor é ser o primeiro a aproximar o0s servidores da
proposta, ressaltando a necessidade de colaboracdo. Essa iniciativa demonstra o
compartilhamento de um conhecimento tacito, obtido por meio da pesquisa,
tornando-o explicito para o seu publico-alvo (Ferreira; Henrique, 2024; Nonaka,
Takeuchi, 1997; 2008;).

Para as Reunifes Gerenciais a serem realizadas, foi elaborado o roteiro que

se apresenta no quadro 16.
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Quadro 16 — Roteiro para a realizacdo das Reunides Gerenciais previstas na Acao 1

Titulo: Reunido Gerencial — Gestdo das Informacbes e Gestdo do Conhecimento

nos setores da SDA

Objetivo: Compartilhar os pressupostos dos conceitos de Gestdo da Informacao e

Gestao do Conhecimento e resultados da pesquisa realizada.

Pauta:

Boas-vindas

Contextualizacdo da pesquisa

Sobre a Gestéo das Informacfes e Gestdo do Conhecimento

Interacdo e Compartilhamento — Exemplos de praticas inspiradoras realizadas por
servidores

Apresentacdo do Plano de Acdo para a Gestdo das Informacdes e Gestdo do
Conhecimento

Proximos passos: Acdes previstas e prazos

Agradecimentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O quadro 16 esboca o planejamento previsto para as Reunides Gerenciais
definidas na Acdo 1. O objetivo ndo € apenas apresentar o Plano de Acdo, mas
também permitir um momento para interacdo e compartilhamento de praticas e
experiéncias, valorizando as possibilidades existentes e incentivando o engajamento
futuro.

O que se pretende com a Acéo 1 é que a Administracdo Publica, representada
pela SDA, aperfeicoe seu papel junto as DIPE por meio de suas formagbes. O
objetivo é que as propostas da SDA demonstrem e aprimorem a eficiéncia de seu
trabalho (Amorim; Costa, 2020; Batista, 2021; Santana; Pereira, 2024; Silva; Souza,
2025). A Acéo 1 visa propiciar 0 conhecimento que servird de sustentagdo para a

Acdo 2, que esta descrita a seguir.
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4.2.2 Acéo 2: Organizagdo da Memaria Institucional da SDA

O estudo indica que a SDA possui um grande volume de informacgdes e

conhecimentos que, geralmente, sdo sistematizados de forma individual pelos seus

servidores.

Diante desse diagnostico, a proposta de acdo € construir, de maneira

institucionalizada, a memdéria organizacional da SDA. Busca-se transformar as

iniciativas individuais em um sistema coletivo, que servira para registrar e preservar

0 conhecimento e as informagBes produzidas. Isso garantirA que as atividades

rotineiras se tornem um registro formal, preservando o conhecimento e a memaria

coletiva da instituicdo. O quadro 17 detalha a constituicdo da Acao 2.

Quadro 17 — Acao 2: Organizacao dos registros institucionais

(continua)

Desafios envolvidos:

Institucionalizar praticas para a preservacao da memaria dos setores, de modo que

as informagdes gerem conhecimento coletivo;

Compartilhar conhecimentos tacitos para gerar conhecimento explicito, permitindo

gue a génese do conhecimento se desenvolva, conforme os estagios descritos na

revisao bibliografica

Elemento )
Descricao
5W2H
Criar processo formal para documentar e arquivar informacdes de
O qué? forma organizada, garantindo que o conhecimento gerado em cada
area se torne um recurso coletivo, disponivel para todos.
Necessidade de padronizar procedimentos na organizacdo e registro
Por QUE? de informacgbes, tornando-as de facil acesso aos servidores e
aues possibilitando direcionamentos nos atendimentos e formacbes em
servico.
7 Diretoras, coordenadores de equipe e servidores das diretorias da
Quem? DAS.
Quando? | A partir de fevereiro/2026.
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(concluséo)

Elemento s
Descricao

5W2H

Nas diretorias da SDA;
Onde? o .

E-mails institucionais dos servidores.
c R Checklist das legislacbes utilizadas pelos setores, conforme os

omo*

temas que sao trabalhados pelas equipes.
Quanto Os custos dessa acdo estao relacionados a utilizagdo dos servigcos
Custa? prestados pela equipe da SDA.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Usando a ferramenta 5W2H, o quadro 17 evidencia os fatores presentes na
Acdo 2, que busca institucionalizar praticas para organizar as informacfes, gerar
conhecimento e, assim, preservar a memoria organizacional (Bernardino; Strauhs,
2024; Cavalcante; Sales; Guerra, 2024) da SDA.

Com préticas institucionalizadas, pretende-se padronizar registros que, como
observado na andlise dos resultados da pesquisa, mostram-se diversos.

Na SDA, ha a pratica do registro de informacdes, mas ela se materializa por
meio de iniciativas individualizadas que reforcam o conhecimento tacito e dificultam
seu compartilhamento.

Desse modo, ao pensar em acdes, como um checklist digital, busca-se
mapear os documentos necessarios as atividades desenvolvidas, relacionando-os
aos temas trabalhados. Com base nessa recomendacéo, propde-se que o checklist

siga o padrao demonstrado no quadro 18.

Quadro 18 — Checklist para a organizacao das legislacdes e informagdes

necessarias as agdes desenvolvidas

Diretoria: Setor:

Data:

Leis, Resolugbes, Orientacdes, demais documentos
Tema/Assunto .
necessarios

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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O quadro 18 apresenta as informacdes necessérias para a elaboracdo do
checklist. O objetivo € mapear os temas e 0s assuntos desenvolvidos pelas
diretorias da SDA, juntamente com seu referencial tedrico.

Dessa forma, cria-se um registro institucional padronizado e de facil
visualizagdo, com acesso coletivo para todos os servidores. O checklist deve ser
disponibilizado em uma pasta no drive, acessivel pelos e-mails institucionais da
equipe. A adocdo desse recurso possibilitara 0 mapeamento dos temas e auxiliara

na elaboracédo do E-book Setorial, que € a Acéo 3, apresentada na secéo 4.2.3.

4.2.3 Acéo 3: Criagdo do E-book Setorial

O e-book €& um "livro eletrbnico, escrito em seu formato original, mas
disponibilizado e difundido através da internet, para ser lido em formato digital"
(Ribeiro, [2025b], recurso online). Neste estudo, ele se reveste de uma ferramenta
de trabalho, com o objetivo de reunir informacBes e propiciar o conhecimento
coletivo.

Machado, Hoffmann e Wildauer (2012) observam que, em organiza¢cbes com
alta concentracdo de conhecimento tacito (representado pela experiéncia acumulada
dos servidores), o uso de novas tecnologias pode auxiliar na disseminacédo desse
conhecimento, transformando-o em conhecimento explicito.

Os autores ainda destacam que, entre as possibilidades das novas
tecnologias, o0 e-book "pode auxiliar nos processos de disseminacao,
armazenamento e atualizacdo de conhecimentos” (Machado; Hoffmann; Wildauer,
2012, p. 129), servindo, assim, como um instrumento para a preservacao da
memoria institucional (Bernardino; Strauhs, 2024; Cavalcante; Sales; Guerra, 2024).

Desse modo, percebe-se que esse instrumento podera auxiliar no
compartilhamento do conhecimento gerado nos setores. Além disso, ele servira
COMO um recurso para treinamento e orientacdo de novos servidores, que terao
acesso a um referencial teérico ja consolidado para apoiar suas acdes.

Os elementos que constituem a criacdo do E-book Setorial sdo apresentados,
conforme a matriz 5SW2H, no quadro 19.
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Quadro 19 — Criacéo do E-book Setorial

Desafios envolvidos:

Institucionalizar praticas para a preservacao da memaria dos setores, de modo que

as informacdes gerem conhecimento coletivo;

Compartilhar conhecimentos tacitos para gerar conhecimento explicito, permitindo

que a génese do conhecimento se desenvolva conforme os estagios descritos na

revisao bibliografica

Elemento _
Descricao
5W2H
Elaborar e publicar o E-book Setorial que sirva como ferramenta para
O qua? preservar e compartilhar a memoéria do setor. O e-book deve conter
aue informagdes e orientacdes relevantes para o desenvolvimento das
orientacdes e formacgdes realizadas no ambito da SDA.
Para organizar um recurso que sirva como ferramenta de trabalho
Por qUa? coletivo, de estudo e consulta, garantindo que ele contenha
aues informagdes uniformes e propicie a circulagdo do conhecimento em
seu estagio explicito.
Quem? | Assessoria de Inovacéo.
Quando? | 2° trimestre de 2026.
E-mail institucional dos servidores;
Onde?
Ambiente virtual da SEE/MG.
Organizacdo de E-book Setorial contendo o arcabouco tedrico
Como? utilizado: leis, resolugbes, memorandos e demais documentos
' necessarios. O e-book deve ser organizado com pastas por
tema/assunto.
O valor esta previsto na atividade laboral dos servidores da Assessoria
Quanto de Inovacéao e terd o custo do desenvolvimento de Sprints®® (ciclos de
Custa? trabalho) para melhor organizar o e-book. O custo da hora de trabalho

para essa atividade é de aproximadamente R$ 167,00.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

13 Sprint é um ciclo de trabalho durante o qual uma equipe trabalha para completar um
conjunto especifico de tarefas e entregar um produto (Gupy, 2025). O valor aproximado de
R$ 167,00 foi sugerido pela Companhia de Tecnologia da Informacao do Estado de Minas

Gerais.
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Com o E-book Setorial, apresentado no quadro 19, a intencdo € inovar na
forma como as informacdes sao organizadas e gerenciadas. O e-book servira como
um instrumento tanto para consulta quanto para estudo dos servidores, permitindo
que todos tenham acesso, em um sO lugar, as informacdes necesséarias para o
exercicio de suas atividades profissionais.

O ideal é que o e-book seja criado pela Assessoria de Inovacéo. Esse setor €
responsavel, na estrutura da SEE/MG, por realizar estudos, adequacdes e viabilizar
propostas que envolvam recursos tecnoldgicos ou inovagfes de processos, como €
0 caso deste estudo, que apresenta inovacdo em relacédo a organizagdo do fluxo de
informacdes da SDA.

O e-book tem o potencial de ir além de um simples recurso para as acfes das
diretorias da SDA. Ele pode se tornar, adicionalmente, uma ferramenta de apoio e
colaboracédo para as DIPE, ao permitir a interacdo dos diretores de pessoal das
regionais com esse recurso.

Essa possibilidade é vislumbrada porque as informacgdes reunidas no e-book
também servem como referencial para o trabalho realizado pelas DIPE. Assim, ele
contribui para que toda a linha de trabalho, iniciada na SDA e que prossegue através
das acdes das DIPE, seja aprimorada, com o objetivo de impulsionar a eficiéncia.

Na proxima subsecdo é descrita a Acdo 4 que se refere a construcdo do

Acervo Digital das Formacdes da SDA.

4.2.4 Acéo 4: Construgéo do Acervo Digital das Formagdes da SDA

O caso de gestdo analisado indica um contexto em que um dos desafios a ser
enfrentado € a falta de evidéncia com relacéo a eficiéncia nas formag¢des em servico
oferecidas as diretorias de pessoal.

Esse diagnéstico € o resultado da andlise feita no Capitulo 2 e da discusséao
dos resultados da pesquisa realizada no Capitulo 3. Esses resultados revelam um
padrdo: as diretorias recebem constantes solicitagbes, via e-mail, encontros
sincronos e mensagens de grupo, para repetir formagées com o0 mesmo tema. Além
disso, os processos sao devolvidos as diretorias de pessoal das regionais devido a

equivocos cometidos pelo publico-alvo das formacdes.
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Esse cenario aponta que as formagBes atuais ndo possibilitam o
conhecimento necessario para garantir a eficiéncia nas acgbes rotineiras das
Diretorias de Pessoal. Diante disso, a SDA busca meios para mitigar esse problema,
de modo a cumprir os pressupostos do artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988
(Brasil, 1988). Esse artigo instaura o principio da eficiéncia para a Administracao
Publica.

Dessa forma, a SDA, assim como todos os entes que compdem a
Administracdo Publica, deve ndo apenas buscar meios para alcancar seus objetivos
institucionais, mas também refletir e articular agbes que promovam a eficiéncia em
seu trabalho (Santana; Pereira, 2024; Silva; Souza, 2025).

Ao analisar o contexto, os desafios, as possibilidades e as necessidades da
SDA em relacdo as suas formacdes, os resultados obtidos por meio delas e a
premissa de gerir as informagdes e o conhecimento que contém, o autor desta
pesquisa propdfe uma acdo para a criacdo de um acervo para organizar as
informacBes que fundamentam o trabalho da SDA e as formacdes em servico
produzidas e oferecidas pela SDA. O acervo deve ser um recurso para preservar as
informacdes de formacdes ja realizadas e de formagdes futuras.

O Acervo Digital consiste em uma iniciativa que se desdobra em duas acdes
secundéarias. A utilizacdo dessa estratégica foi pensada para facilitar o
acompanhamento e tornar o Plano de Acdo mais eficaz em relagcdo aos seus
objetivos.

A primeira acdo é a gravacdo de Videos Orientadores, que abordardo os
principais contetdos das diretorias da SDA e que demandam maior intervencao, seja
em orientacdes ou retomadas em formacdes. O objetivo é sanar duvidas e corrigir
equivocos recorrentes.

A segunda é a organizacdo de um Repositério Institucional da SDA, que
reunira o material utiizado em formagdes anteriores (organizado por meio de um
inventario proposto no Plano de Acdo para Organizagdo das Formacdes em
Servico); o E-book Setorial proposto na subsecao 4.2.3 e as gravacgdes das reunides
e formacdes realizadas via Google Meet, cuja gravacdo sera recomendada.

Assim, o Acervo Digital serd composto por videos e materiais orientadores e
por gravagcbes dos encontros formativos que, por sua vez, compordo o Repositério

Institucional da SDA.
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A seguir, 0 quadro 20 demonstra a macroacgao "Acervo Digital" por meio da
ferramenta 5W2H, evidenciando o alinhamento e o planejamento necessarios.

Quadro 20 — Acao 4: Construcao do Acervo Digital das formacg6es da SDA —

Alinhamento e Planejamento

Desafio envolvido:
Evitar o retrabalho representado pelas devolucfes de processos e na repeticdo de

formagﬁes com 0 mesmo tema.

Elemento s
Descricéo
5W2H
O qua? Criar e organizar o Acervo Digital com as formacdes produzidas e
qué-

ofertadas pela DAS.

Por qué? | Para ter uma ferramenta permanente para consulta e estudos.

Quem? Gestor da DAS.

Quando? | Margo/2026.

Onde? Site eletrbnico da SEE/MG.

O acervo sera disponibilizado em uma pasta no site eletrénico da

SEE/MG, com acesso e pesquisa abertos aos usuarios. A forma ideal

Como? de apresentacdo, acesso e pesquisa serdo definidos em conjunto com
a Assessoria de Inovacao da SEE/MG.
O valor esta previsto na atividade laboral dos servidores da Assessoria
de Inovacdo e terd o custo do desenvolvimento de Sprints (ciclos de

Quanto trabalho) para a organizacéo do Acervo Digital.

Custa?

O custo da hora de trabalho para essa atividade é de

aproximadamente R$ 167,00.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Conforme o quadro 20, o Acervo Digital € uma iniciativa direcionada ao gestor
da SDA. Para a sua execucao, sera necessaria a articulagdo com outros setores que
detém a estrutura, a experiéncia e o conhecimento para viabiliza-lo. Dessa forma, a
proposta de criar o Acervo Digital precisa ser apresentada e articulada com esses
setores, para que a analise necessaria a sua implementacdo seja realizada. Esse

processo de diadlogo e alinhamento deve ser conduzido pela gestdo da SDA.
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Para essa acao, serad necessario alinhar procedimentos e recursos com a
Assessoria Estratégica. O objetivo € organizar digitalmente o acervo, instalando-o0 no
site eletrbnico da SEE/MG, na sec¢do da Subsecretaria de Gestdo de Recursos
Humanos. Também sera preciso definir como ele sera alimentado e atualizado.

Além disso, serd necessario dialogar com a Superintendéncia da Escola de
Formacdo para obter suporte na gravacdo dos Videos Orientadores. A Escola de
Formacéao, que € um 6rgédo da Subsecretaria de Educacdo Béasica, em seu quadro
de servidores, possui professores, que podem contribuir didaticamente com os
videos, e dispbe de recursos tecnoldgicos para viabilizar as gravacoes.

O papel da gestdo da SDA é dialogar com esses setores e buscar a melhor
forma de viabilizar a efetividade das a¢Bes secundarias que sustentam a criacao do
Acervo Digital.

O Acervo Digital visa organizar o conhecimento institucional, centralizando
orientacbes e formacdes em uma ferramenta de facil acesso que se torne um
recurso de estudo permanente. A proposta busca, de forma colaborativa, favorecer a
génese do conhecimento e promover a percepcao da eficiéncia das formacdes e do
trabalho realizado (Nonaka; Takeuchi, 1997; 2008).

A figura 10 a seguir representa a relagéo entre o Acervo Digital e suas agdes

secundarias.

Figura 10 — A¢cdes complementares para a elaboracéo do Acervo Digital

ACERVO DIGITAL

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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A figura 10 apresenta o fluxo de informaces que vai subsidiar o Acervo
Digital. Os Videos Orientadores e o Repositério Institucional servirdo de base para o
Acervo Digital.

Os proximos tépicos detalham as ac¢des que sustentardo o Acervo Digital. Ao
descrever as acdes do Acervo Digital, cada uma delas sera identificada com o
namero 4, correspondente a macroacao "Construcdo do Acervo Digital das
formacdes da SDA", seguido de um numero sequencial que indica a ordem em que
sdo apresentadas. A seguir, descreve-se a primeira acdo, que aborda a gravacao

dos Videos Orientadores sobre os principais temas das diretorias.

4.2.4.1 Acéo 4.1: Gravacoes dos Videos Orientadores

Ao se pensar em gravar os Videos Orientadores, a intencdo € ter mais um
meio para registro e conservacdo do conhecimento produzido pela SDA e,
consequentemente, de sua memaria organizacional.

Além disso, o acervo pretende ser uma ferramenta de consulta e estudo
permanente, garantindo a continuidade das formacdes oferecidas. Nesse sentido, as
formacdes, mesmo apds serem ofertadas, continuardo a se traduzir em um processo
construtivo de aprendizagem (Madureira, 2005; Souza; Farias, 2025).

Dessa forma, a acdo sera direcionada a diretoras e supervisores de equipe.
Eles serdo responsaveis por envolver e engajar suas equipes na organizacdo dos
materiais e na definicdo dos prazos para a tarefa.

No entanto, é fundamental que sejam criadas condicfes estruturais para a
concretizacdo da acdo. Por essa razdo, inicialmente, havera uma macroacéo a ser
desenvolvida pelo gestor da SDA. O quadro 21 detalha os elementos presentes na

acdo de gravar os Videos Orientadores.
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Quadro 21 — Acéao 4.1: “Gravagao de Videos Orientadores”

Desafio envolvido:

Evitar o retrabalho representado pelas devolucfes de processos e na repeticdo de

formagﬁes com 0 mesmo tema.

Elemento L
EWoH Descricao
0 qué? Gravar os Videos Orientadores sobre os principais temas trabalhados
nas diretorias da SDA.
Por qué? Possibilitar material de consulta e estudo permanentes para reduzir 0s
equivocos que geram retrabalho nas diretorias da SDA.
Quem? Diretoras da SDA.
Quando? | Margo/2026.
Onde? Ambiente digital do site eletrénico da SEE/MG.
Coleta e selecao de materiais;
Como? Organizagao dos materiais;
Gravacdo e disponibilizagdo dos Videos Orientadores.
O custo abrange as horas de trabalho do funcionario envolvido nas
Quanto gravacdes, bem como o tempo dedicado a edi¢cdo dos videos. Para a
Custa? execucao e a finalizacdo de cada Video Orientador, planeja-se um total

de 12 horas de trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Conforme o quadro 21, as diretorias deverdo providenciar, junto a seus

funcionarios, a gravacdo de videos sobre os principais temas sob sua gestdo, que

sao frequentemente objeto de duvidas e equivocos.

Com base na pesquisa e em seus resultados, propde-se que os temas dos

videos sejam os apresentados no quadro 22, a sequir.
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Quadro 22 — Temas para a gravacao dos Videos Orientadores

Diretoria Temas
Provimento dos cargos de diretor, vice-diretor, secretario;
PDGE Afastamento para estudo.
DGFT Evolucéo na carreira do servidor — progresséo e promogao.
DIAD Avaliacdo de Desempenho;

Conciliacdo envolvendo denuncia de suposto assédio moral.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O quadro 22 apresenta a sugestdo para os temas dos Videos Orientadores.
Essa proposta se baseia nos resultados do estudo realizado. Conforme indicado no
Capitulo 2 desta pesquisa, os temas listados no quadro abrangem as principais
acOes desenvolvidas pelas diretorias e representam a maioria das solicitacbes da
DIPE para a repeticdo de formacdes. Além disso, esses temas estdo diretamente
relacionados aos equivocos cometidos pela DIPE, que causam retrabalho e atrasos
nos processos. A recorréncia desses temas também € observada nos e-mails
enviados as diretorias em busca de orientacdes.

O objetivo desta proposta € criar um instrumento que ajude a reduzir
equivocos e retrabalho, de forma a demonstrar a eficiéncia pretendida de maneira
mais consistente.

O ideal é que os Videos Orientadores sejam gravados pelos proprios
servidores das diretorias. Essa seria uma forma de valorizar o trabalho que eles ja
desenvolvem em sua rotina e dar destaque a competéncia de cada um. No entanto,
sabe-se que a exposicdo em videos, algo que nao é habitual, pode gerar resisténcia.

Nesse cenario, a gestdo da SDA deve buscar outros meios para viabilizar as
gravacdes, como: recorrer a Escola de Formacédo para que professores que estéo la
lotados e que tém em sua rotina a gravacdo de videos possam desenvolver essa
proposta. A outra, € o gestor da SDA assumir a responsabilidade de gravar os
Videos Orientadores.

A seguir, descreve-se a segunda acdo que ajuda a compor o Acervo Digital

das formacdes da SDA.
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4.2.4.2 Acao 4.2: Organizacao do Repositorio Institucional da SDA

Com a organizacdo de um repositério, a SDA terd um local especifico para
armazenar as formacdes ja realizadas e que sera atualizado regularmente a medida
que novas formagbes sejam oferecidas. O repositorio também armazenara
informagdes fundamentais para a execucao das atividades da SDA.

Esse repositorio servira de base para o trabalho nas diretorias da SDA,
facilitando o acesso a informacfes sobre o que ja foi feito. O Repositorio Institucional
também servird para abrigar os Videos Orientadores propostos no topico 4.2.4.1.

Isso permitira identificar oportunidades de melhoria ao retomar temas
especificos ou ao planejar novas formacfes. Além disso, as DIPE terdo acesso a
informacdes e videos que servirdo como material de apoio e estudo continuo.

O gquadro 23, a seguir, detalha os elementos presentes na acao “Organizacao

do Repositério Institucional da SDA”.

Quadro 23 — Acao 4.2: Organizacao do Repositorio Institucional da SDA

(continua)

Desafio envolvido:
Evitar o retrabalho representado pelas devolucfes de processos e na repeticdo de

formacbes com o0 mesmo tema.

Elemento .
Descricéo
5W2H
O qué? Organizar o Repositorio Institucional da SDA.

Favorecer um local especifico para armazenar as formacdes ja
Por qué? realizadas e informacdes orientadoras para as acdes executadas pela
SDA.

Quem? Assessoria de Inovacéo.

Quando? | Junho/2026.

Onde? Ambiente digital do site eletrénico da SEE/MG.

Coleta e selecao de materiais;

Comao? Organizacao dos materiais;

Gravacao e disponibilizacdo dos Videos Orientadores.
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(concluséo)

Elemento s
Descricao
5W2H
O valor esté previsto na atividade laboral dos servidores da Assessoria
Quant de Inovacao e terd o custo do desenvolvimento de Sprints (ciclos de
uanto
Custa? trabalho) para a organizacdo do Repositorio Institucional da SDA no
usta’
site da SEE/MG. O custo da hora de trabalho para essa atividade € de
aproximadamente R$ 167,00.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Através da ferramenta 5W2H, o quadro 23 apresenta os elementos que
constituem a acéao direcionada a Assessoria de Inovagdo da SEE/MG.

Como ja mencionado, essa Assessoria possui 0S recursos necessarios para o
desenvolvimento do espaco digital no site da SEE/MG, possibilitando a criacdo do
Repositério, 0 acesso e o armazenamento das informacfes e videos que comporéo
o Acervo Digital, assim como sua atualizacéo.

O objetivo desta acdo € que a Assessoria de Inovacao crie as condi¢cdes
necessarias para que 0s materiais do inventario e 0s videos possam ser
armazenados em um local de facil acesso, tanto para os servidores da SDA quanto
para os servidores da DIPE.

A criacdo do Repositério € uma sugestdo para preservar a memobria
institucional da SDA, assim como as informacdes e 0 conhecimento ja
sistematizados. O objetivo € que esse recurso sirva ndo apenas para consulta,
analise e preservacdo da memoria, mas também para fornecer material que auxilie
na organizagdo e no aprimoramento de futuras formacdes. Dessa forma, a eficiéncia
das formacdes podera ser mais perceptivel, e o retrabalho, que foi evidenciado no
contexto atual, podera ser reduzido.

Com as acdes do Plano de Acédo Educacional para a Gestao da Informacéo e
Gestado do Conhecimento, busca-se padronizar o registro das informacdes, dando-
Ihes um significado institucional (Choo, 2003; Davenport; Prussak, 1998; 2003) e
garantindo o acesso as mesmas informacdes e orientagdes. Isso se traduz em uma
iniciativa para preservar a memdéria organizacional de forma coletiva e colaborativa
(Bernardino; Strauhs, 2024; Cavalcante; Sales; Guerra, 2024).
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E fundamental que a gestdo da SDA volte sua atengdo para as praticas
individuais existentes e o potencial que elas carregam para aperfeicoar as formas de
conservar a memoria institucional. Assim, sera possivel gerenciar melhor as
informacdes e o conhecimento.

Apébs descrever as acdes que compdem o Plano de Acdo para a Gestdo da
Informacdo e a Gestdo do Conhecimento, a préxima secdo apresenta o Plano de

Acado Educacional para a Organizacdo das Formacdes em Servico.

4.3 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL PARA A ORGANIZACAO DAS
FORMACOES EM SERVICO

Este estudo demonstra que as Formacdes em Servico trazem consigo o
potencial de viabilizar aprendizados que sdo fundamentais para as organizagoes.
Nessa perspectiva, ao possibilitarem aprendizado, as formag¢des contribuem para a
eficiéncia dos servicos prestados.

No contexto das instituicdes publicas, como a SDA, local de realizacdo da
pesquisa, as Formacdes em Servigco visam atender aos pressupostos derivados das
mudancas sociais (Eulalio, 2017; Guizellini, 2016; Madureira, 2005; Souza, 2024;
Souza; Farias, 2025; Tito, 2018). Além disso, elas refletem a preocupacdo continua
com a preservacdo do conhecimento, 0 que, por sua vez, permite alcancar a
eficiéncia almejada pela Administracdo Publica (Batista, 2012; Malkut, 2004;
Santana; Pereira, 2024; Silva; Souza, 2025).

Diante disso, este estudo, por meio dos instrumentos de coleta e analise de
dados, demonstra a existéncia de fragilidades nas Formacdes em Servico
produzidas e oferecidas pela SDA. Tais deficiéncias manifestam-se por meio dos
seguintes pontos: falta de mapeamento das formacdes necessarias e de ferramentas
para monitorar a frequéncia ou fornecer feedback que contribua para a identificacao
de necessidades de aprimoramento; deficiéncias no registro de informacdes sobre a
maneira como as formagfes sdo conduzidas; persisténcia de duvidas mesmo apoés
as capacitacbes ou orientacdes; o conteudo do feedback, concentrando-se nos
materiais (conteudo) e ndo na metodologia de realizacdo das formacdes; a
percepcdo de que aqueles que de fato deveriam participar das formagdes ndo o

fazem.
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Essas fragilidades confirmam as evidéncias do Capitulo 2, que descreve o
contexto da SDA. Na pesquisa, destaca-se a falta de clareza na organizagcédo dos
fluxos de informacdes sobre as formacgdes. A auséncia de um mapeamento prévio
das necessidades leva a retrabalho e impede que a eficiéncia desejada seja
alcancada.

Observou-se que o registro desses dados é fundamental para avaliar o
processo e, com isso, permitir reformulacbes, adequacdes e aprimoramentos. O
Plano de Acao para a Organizacdo das Formacfes em Servico esta estruturado em
trés acoes.

A primeira delas esté estruturada como uma macroacdo para a construcao de
uma Painel de Informa¢des que sirva para subsidiar a organizacdo das formacdes
em servico a serem ofertadas. Essa macroacdo se divide em duas atividades
secundérias que tém por objetivo inventariar o material referente as formacoes ja
realizadas e indicar os pontos focais nas DIPE. A utilizacdo de macroacao e divisbes
em acdes secundarias foi pensada para tornar o Plano de Acédo mais eficaz em
relacdo aos objetivos de buscar o aperfeicoamento das formacdes produzidas e
ofertadas pela SDA.

A segunda acdo propbe a elaboracdo de um Calendario Anual para as
Formacdes em Servico da SDA. Ja a terceira acao busca orientar que os materiais
utilizados nas formacdes em servico sejam avaliados e analisados ap0s o0 evento e
antes que seja realizada outra de mesmo tema. O objetivo é realizar uma revisao
sistematica para melhor adequa-los ao contexto e ao publico-alvo, ajustando o
conteudo e a forma as novas demandas que surgirem.

A fundamentacdo para o Plano de Acdo que ora se apresenta reside na
possibilidade, identificada no quadro 12 (p. 126), de se desenvolver um mapeamento
abrangente das formacgOes ofertadas, incluindo dados sobre as necessidades, 0
contexto, a participagcdo e o material didatico. Desse modo, o Plano se configura
como um instrumento capaz de responder aos desafios sistematicamente
observados para o eixo de Organizagcdao das Formacdes em Servico, conforme
detalhado no quadro 13 (p. 131).

A seguir, as atividades previstas para o Plano de Acdo em destaque sao

descritas em trés subsecoes.
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4.3.1 Acéo 1: Construcéo de Painel de Informagdes para subsidiar a
organizacao das Formacdes em Servi¢co produzidas e ofertadas pela
SDA

A questéo-problema deste estudo trouxe a reflexao sobre como as formagoes
ofertadas pela SDA da SEE/MG sao organizadas, implementadas e quais seriam as
possibilidades de aprimoramento existentes. Ao longo da pesquisa, ndo foram
evidenciadas formas de mapeamento consistente das formacoes ja realizadas, da
organizacdo e da revisdo do material ja utilizado, nem do publico-alvo. Nesse
contexto, h& retrabalho, representado pela necessidade de retomar orientacées ou
temas que foram objeto de formacbes passadas, bem como por devolucdes geradas
por equivocos cometidos.

Os desafios percebidos foram objeto do diagndstico realizado na primeira
secdo deste capitulo. Como forma de respondé-los, buscou-se refletir sobre um
Plano de Acdo que dialogasse com a organizacdo das formacdes em servico
ofertadas. Para isso, levaram-se em conta as possibilidades existentes na SDA, e
dessa forma, ponderou-se que a criagcdo de um Painel de Informacdes poderia
resgatar o historico das formacbes ja realizadas e o publico-alvo que deveria
participar, conforme os temas abordados nos encontros formativos. Com esses
dados, seria possivel construir um referencial para consulta e um subsidio para
novas formacoes.

Para a organizacdo do Painel de Informacfes, sera necessario empreender
duas acdes complementares que tém por objetivo reunir dados que, apds analise,
comporéo o Painel.

A fim de representar o fluxo que se quer implementar com as duas atividades
complementares e a funcdo de subsidiar a acdo principal que elas possuem, foi
elaboradora a figura 11.
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Figura 11 — A¢cbes Complementares para a organizagéo do Painel de Informacgdes

T

PAINEL DE INFORMACOES

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A figura 11 demonstra, por meio do esquema criado, que cada acao
complementar contribuirA com dados e informacbes fundamentais para a
organizacgédo do Painel de Informagdes.

Utilizando a matriz 5W2H, o quadro 24 organiza os elementos presentes na
acado que visa a construcdo do Painel de Informacbes sobre as FormacgBes em
Servigo da SDA.

Quadro 24 — Construcéo do Painel de Informacdes

(continua)

Desafios envolvidos:

Mapear de forma consistente as formacdes ja realizadas e as que sédo necessarias,
identificando: publico-alvo, contelido e sua adequacao;

Melhor controle na participacdo das formacdes, garantindo a correta relacao entre

participantes e temas das formagoes.

Elemento

Descricao
5W2H

Criar um Painel de Informacdes sobre as Formacdes em Servico.
O qué? Esse Painel tem por objetivo melhorar o fluxo de organizacdo das
formacdes ofertadas.
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(continua)

Elemento

Descricao
5W2H

Por qué? | Para melhorar a eficiéncia das formagoes.

Quem? | Assessoria de Inovagéo.

Quando? | 3°trimestre de 2026.

O Painel deve ser acessado por meio do e-mail institucional dos
Onde? )
servidores.

Sera criado por meio de pastas e planilhas contendo informacdes
coletadas a partir do inventario das formacgdes, do levantamento dos
Como? pontos focais por temas nas regionais e do repositorio de formacdes ja
realizadas, que sera constantemente atualizado a medida que novas

formacdes ocorrerem.

O valor esta previsto na atividade laboral dos servidores da Assessoria

Quant de Inovacao e terd o custo do desenvolvimento de Sprints (ciclos de
uanto

Custa? trabalho) para a organizacdo do Repositério Institucional da SDA no
usta?

site da SEE/MG. O custo da hora de trabalho para essa atividade € de

aproximadamente R$ 167,00.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O quadro 24 apresenta 0 que se pretende alcancar com a sugestao do Painel
de Informacfes. Busca-se um local de facil acesso que disponha de informacfes
gue gerem memodria institucional (Molina; Valentim, 2015; Souza; Farias, 2025). Com
iSso, 0 objetivo é gerar conhecimento que, além de ser organizacional, seja coletivo,
evidenciando a dimenséo explicita do conhecimento acumulado pelos setores.

A construcdo do Painel de Informacdes sera direcionada a Assessoria de
Inovacao, pois é o setor, dentro da estrutura da SEE/MG, que dispde de recursos
para viabilizar acdes dessa natureza. Ela podera contribuir com experiéncia e
conhecimento especificos, que serdo essenciais para a eficacia da proposta,
alinhando-se, dessa forma, com o principio de trazer eficiéncia para as acgfes
desenvolvidas na Administragdo Publica (Castro; Castro; Jacob, 2017; Malkut, 2004;
Menezes, 2005).

Como dito, para dar sustentacdo ao Painel de Informacbes, devem ser

realizadas outras duas ac¢des que Ihe serdo complementares. A seguir, descreve-se




169

bY

cada uma delas, identificando-as com o numero 1, correspondente & macroacao
"Construcdo do Painel de Informagbes”, seguido de um ndamero sequencial que

indica a ordem em que sdo apresentadas.

4.3.1.1 Agéo 1.1: Inventariar para Conhecer

Ao se pensar em uma acdo que envolve inventariar, pretende-se resgatar e
construir a trajetoria histérica das formacodes ja ofertadas. Busca-se reunir 0 maior
namero de dados que envolvam temas, publico-alvo, participacéo, identificando o
contexto em que as formacdes foram produzidas e ofertadas.

Além de resgatar e construir a trajetéria histérica, o inventario se reveste
como um instrumento que pode subsidiar as futuras formacoées, identificando
oportunidade para aperfeicoamentos.

A seguir, o quadro 25 descreve a Ag¢do 1.1 do Plano de Acdo para a

Organizacao da Formagdes em Servigo, intitulada “Inventariar para Conhecer”.

Quadro 25 — Agéo 1.1: Inventariar para Conhecer

(continua)

Desafio envolvido:
Mapear de forma consistente as formacdes ja realizadas e as que sdo necessarias,

identificando: publico-alvo, contelido e sua adequacao.

Elemento .
Descricao
5W2H
O qua® Inventariar as Formacdes em Servico ja realizadas pelas diretorias
qué?

da SDA.

Para registrar e conhecer dados fundamentais para a organizacao
Por qué? das formacdes produzidas e ofertadas;

Melhor estruturar as informacdes existentes.

Quem? Coordenadores de equipe e servidores responsaveis pelas

Formacgdes/Orientacées em Servico.

Quando? A partir de fevereiro/2026.

Onde? Nas diretorias da SDA.
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(concluséo)

Elemento L
EW2H Descricao
Por meio de pesquisa:
Como? Nos registros existentes sobre as formagoes ja ofertadas;
Sobre os temas, conteudo, publico-alvo;
Andlise de dados.
Quanto Os custos dessa acao estdo relacionados a utilizacdo dos servigos
Custa? prestados pela equipe da SDA.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O quadro 25 apresenta a estrutura da Acdo 1.1 do Plano de Acédo para a

Organizacdo das Formacfes em Servico. Essa acéo busca, por meio do inventario

das formacdes ja realizadas, coletar dados para analisar o contexto em que foram

produzidas e oferecidas.

Para realizar a agcao “Inventariar para Conhecer”, recomenda-se que seja

observado o roteiro que apresentado pelo quadro 26.

Quadro 26 — Roteiro para a Acao 1.1 Inventariar para Conhecer

Diretoria: Setor:

Data:

Formacao: Conteudo utilizado (leis, resolucdes,
Tema: orientacdes, etc.)

Data:

Formato: Processo SEI:

() Presencial
( )Virtual

Publico-Alvo:

Participante:
Feedback:

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O quadro 26 apresenta as informac¢des que devem orientar o inventario das

formacdes anteriores. Com isso, a acao possibilitara o mapeamento dos temas
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abordados, dos participantes e dos ndo participantes, criando um registro que
materializa a memaria das capacitacdes ja ofertadas.

Adicionalmente, sera possivel analisar o perfil dos participantes. Segundo os
resultados da pesquisa, constata-se um numero elevado de solicitacdes para repetir
temas ja estudados e a impressdo dada por 2 entrevistados de que quem deveria
participar das formacgdes nao participa de fato.

Dessa forma, serdo mapeados o0s temas, 0s participantes (e quem nao
participou), criando um registro que materializa a memodria das formacbes ja
oferecidas.

Esses dados podem ajudar a analisar os equivocos cometidos pelas DIPE
gue resultam em devolucdes ou retrabalho de processos. Conforme descrito no
Capitulo 2, cerca de 7% dos processos analisados sobre, por exemplo, progressao e
promocéao, ndo podem ser publicados em tempo habil devido a esses equivocos.

O mapeamento das formacgdes ja ofertadas pode ajudar a verificar com mais
eficiéncia se os temas relacionados aos equivocos ja foram abordados. Mesmo que
tenham sido, a analise pode sugerir a adequacdo na maneira de abordar o
contetido. Talvez ndo seja preciso abordar o conteudo de forma integral, mas sim
retomar aspectos pontuais que ndo foram compreendidos de forma satisfatoria e que
persistem como causa de equivocos.

Ao analisar esses dados, nosso objetivo € conferir-lhes significado e
relevancia (Choo, 2003; Davenport; Prussak, 1998; 2003), de modo a subsidiar
adequacdes na maneira como as Formacdes em Servigo sao ofertadas.

A Acdo 1.1 visa, a partir de um melhor conhecimento das formacdes
anteriores, sugerir alternativas para ac6es futuras. O propdsito é otimizar a eficiéncia
das FormacbGes em Servico produzidas e oferecidas pela SDA, atendendo ao
pressuposto de que a Administracdo Publica deve garantir o principio da eficiéncia
em todas as suas atividades (Amorim; Costa, 2020; Batista, 2012; Brasil, 1988;
Santana; Pereira, 2024, Silva; Souza, 2025).

A seguir seré descrita a Acdo complementar 1.2 — Identificando Pontos Focais
nas DIPE.
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4.3.1.2 Acéo 1.2: Identificando Pontos Focais nas DIPE

Assim como a SDA possui diferentes temas geridos por diversos servidores, a
organizacdo interna das DIPE pode ter uma divisdo de temas entre servidores
distintos. No entanto, na maioria dos encontros de formacao, somente o diretor de
pessoal € convocado, ficando responsével por compartilhar as orientagbes com sua
equipe.

A ideia de identificar os pontos focais ocorreu ap0s a pesquisa apontar que a
DIPE ainda comete equivocos, mesmo depois das formacdes, e que héa solicitacdes
constantes para a retomada de temas j4 abordados. Além disso, 2 entrevistados
mencionaram a impressao de que as pessoas que realmente deveriam participar das
formacdes, na verdade, ndo participam.

Dessa forma, conhecer a existéncia ou a auséncia de pontos focais tornou-se
necessario para ajustar a relagdo entre o publico-alvo e o tema a ser abordado em

determinada formacao.

Quadro 27 — Acao 1.2: Identificando Pontos Focais nas DIPE

(continua)

Desafio envolvido:
Melhor controle na participacdo das formacdes, garantindo a correta relacao entre

participantes e temas das formagoes.

Elemento s
EW2H Descricao
Identificar os servidores que sdo pontos focais e responsaveis pela
0 qué? execucao das acoes conforme o assunto/tema dentro das Diretorias de
Pessoal das Regionais de Ensino ou confirmar que é o proprio diretor
de pessoal o responsavel por executar determinada agéo.
Por qué? Para ter melhor informacdo sobre quem deve participar das formacgdes
ofertadas.
Quem? Gestor da SDA.
Quando? | Janeiro/2026.
Onde? Gabinete da SDA.
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(concluséo)

Elemento o
Descricao
5W2H
Através de formulario elaborado no Google Forms para que as DIPE
Como? indiguem o nome dos servidores que exercem a funcdo de pontos
focais aos assuntos afetos as questdes de sua rotina.
9 Custo de adesdo ao pacote Google One. No entanto, a SEE/MG ja
uanto
possui assinatura, o que elimina a necessidade de nova adesao nos
Custa? o
préximos anos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A acdo demonstrada no quadro 27 busca mapear quem sdo os servidores que
exercem a fungdo de pontos focais dos temas trabalhados dentro da estrutura da
DIPE. Devido a complexidade dos assuntos que sdo administrados pelas Diretorias
de Pessoal, em sua rotina, € comum que aos servidores lotados seja atribuido o
papel de pontos focais de um determinado tema para que exer¢cam a interlocucao
especifica junto a SEE/MG.

Dessa maneira, 0 que se deseja com a Acao 1.2 é identificar quem sao os
pontos focais ou se o diretor de pessoal esta executando esse papel. Assim, pode-se
ter mais certeza de quem convocar para cada capacitacdo, evitando concentrar a
participagdo em todas as formacdes na figura do diretor de pessoal.

Outra recomendacao dada em relacao ao formulario é que, caso ndo haja um
ponto focal, as DIPE devem indicar servidores para assumir esse papel.

Apos a descricdo da Acdo 1 do Plano de Acdo para a Organizacdo das
Formacdes em Servico e de suas acdes complementares, a proxima subsecao se

dedica a Acao 2, que também faz parte do Plano.

4.3.2 Acéao 2: Elaboracéo do Calendéario Anual para as Formagfes em Servico
da SDA
Com relacdo a organizagdo das FormacBes em Servico produzidas e
ofertadas pela SDA, esta investigacao deparou-se com o diagnostico da auséncia de
um mapeamento das formacgdes necessarias e dos periodos adequados para a sua

oferta, de modo a contribuir com o trabalho desenvolvido pelas DIPE.
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O principio da eficiéncia, trazido pelo artigo 37 da Constituicdo Federal
(Brasil, 1988) e a bibliografia consultada sobre o tema (Amorim; Costa, 2020;
Batista, 2012; Santana; Pereira, 2024; Souza; Silva; Souza, 2025), levam a entender
gue o planejamento das Formacdes em Servico deve incluir uma reflexdo sobre os
periodos em que elas devem ser oferecidas. Assim, alinhando necessidades e
objetivos, € possivel ter resultados mais eficazes, que se traduzem em
aperfeicoamento constante.

Dessa forma, prop0e-se a elaboracdo de um Calendario Anual, com a
previsdo das formacBes que se pretende ofertar. Esse calendéario, ao alinhar
necessidades e objetivos, poderia, por exemplo, no inicio do ano civil, abordar e
retomar as acfes gerais desenvolvidas pelas DIPE, atualizar os pontos focais e
sondar as dificuldades que ainda persistem, para que sejam incluidas em futuros
encontros formativos.

Outro ponto para o qual o Calendario Anual poderia contribuir é indicar um
periodo para a retomada de conceitos, a partir da verificacdo de equivocos
existentes nos processos entregues pelas DIPE ao longo do 1° trimestre do ano civil.
Desse modo, os contetdos sédo retomados a partir dos equivocos cometidos, e ndo
de todo o conteddo previsto. O quadro 28, a seguir, descreve 0s elementos

presentes nessa acao.

Quadro 28 — Acao 2: Elaboracéo Calendario Anual para as Formacgdes e Servi¢co da
SDA

(continua)

Desafio envolvido:
Mapear de forma consistente as formacdes ja realizadas e as que sdo necessarias,

identificando: publico-alvo, contelido e sua adequacao.

Elemento 5W2H Descricao
0 qué? Elaborar o Calendéario Anual para as formacdes ofertadas pela
SDA.
Por qué? Para indicar os periodos mais adequados para as formacoes.
Quem? Diretoras e coordenadores de equipe das diretorias da SDA.
Quando? Janeiro/2026.

Onde? Diretorias da SDA.
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(concluséo)

Elemento

Descricao
5W2H

Planilha Excel. Esse recurso esta incluido no pacote Office adquirido
Como? pela SEE/MG e pode ser acessada pelo e-mail institucional disponivel

a todos os servidores.

Quant Custo de adesao ao pacote Microsoft Office. No entanto, a SEE/MG ja
uanto

c 5 possui assinatura, o que elimina a necessidade de nova adesao nos
usta?

proximos anos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Através da matriz 5W2H, o quadro 28 detalha o percurso a ser seguido para
que a elaboracdo do Calendario Anual tenha éxito. Destaca-se o objetivo desse
recurso, que € indicar os periodos mais adequados para as formacdes. Ao fazer
essa analise, torna-se possivel verificar a conveniéncia de estabelecer periodos
especificos para capacitacbes, contemplando temas necessarios ou para retomada
de conteudos presentes nas rotinas das DIPES.

Pretende-se, com a agdo 2, agregar mais uma estratégia para que a eficiéncia
necessaria seja demonstrada e percebida por todos os envolvidos. Dessa maneira, a
SDA e suas diretorias demonstrardo sua constante atencdo aos principios que
regem a Administracdo Publica no tocante a qualidade de seus servicos (Batista,
2012; Ribeiro; Izquierdo, 2017). O préximo topico descreve a terceira acdo prevista

para a construcao do Painel de Informacdes.

4.3.3 Acao 3: Recomendacgdes para atualizacao sistematica e constante dos

materiais utilizados nas formagdes em servi¢co

A terceira atividade do Plano de Agao para a Organizacdo das Formagdes em
Servigo se traduz em recomendacdes a serem feitas para as diretorias da SDA no
tocante a atualizagéo dos materiais utilizados nas formagdes em servigo.

As analises, a partir dos impactos percebidos pelas DIPE com relagcdo as
formacOes ofertadas, indicaram que um percentual dos que responderam ao

Questionario Il teve davidas quanto a clareza e objetividade dos materiais utilizados.
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Nessa perspectiva, faz-se necessario que os materiais utilizados sejam
revisitados antes e apos as formacdes para verificar sua adequacéo e a necessidade
de aperfeicoamento. Isso se deve ao fato de que o contexto de uma formacéo pode
ser diferente em outra oportunidade, devido a mudancas no perfil dos envolvidos.

Para que a atualizacdo dos materiais seja eficaz, € necesséario que se busque
aperfeicoar o feedback até entdo recebido pela DIPE, que, segundo este estudo,
concentra-se nos materiais e ndo na metodologia de realizacédo das formacodes.

Diante desse diagnostico, a Administracdo Publica deve refletir sobre o que é
necessario desenvolver para que se instaure um processo que possa reunir
informacgdes que subsidiem tomadas de decis&o em prol da eficiéncia e qualidade de
seus servicos (Castro; Castro; Jacob, 2017; Santana; Pereira, 2024; Silva; Souza,
2025).

Nesse contexto, o autor desta pesquisa e gestor da SDA apresenta as
seguintes recomendacgdes que serdo levadas a uma Reunido Gerencial com as
diretorias e coordenadores de equipe da Superintendéncia de Desenvolvimento e
Avaliacéao:

() ao realizar uma formacdo em equipe, o formulério para registro de

frequéncia devera ser ampliado para que evidencie a compreensao das

informacdes trabalhadas. A titulo de sugestdo, o formulario pode conter
perguntas que levem o participante a reflexdo, tais como: Qual foi o principal
tema trabalhado hoje e como ele vai auxilid-lo em sua rotina? Outra pergunta
pode sondar a compreensao do participante sobre o tema e se ele consegue
explica-lo a um colega de trabalho. Essa verificacdo pode ser feita pela escala

Likert utilizada nos Questionarios | e Il deste estudo;

(ilapos as formacgdes em servico, o feedback reunido deve ser analisado e o

resultado obtido deve ser cotejado com o material utilizado e o publico-alvo

participante, a fim de identificar possiveis adequa¢cdes necessarias;

(i) antes da oferta de formacdes, os materiais devem ser sistematicamente

avaliados, tendo em vista o contexto no qual serdo realizadas as novas

capacitacdes e o publico-alvo que estara presente.

As trés recomendacfes acima tém por objetivo registrar a compreenséo dos
participantes para que sejam efetivamente munidos de conhecimento, a fim de que

suas agbes sejam eficazes. Além disso, as recomendacdes visam indicar as
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necessidades de adequacdo, com vistas ao aperfeicoamento constante das
Formacgdes em Servigo produzidas e ofertadas pela SDA.

Essas recomendacdes se revestem de importancia para a Administracao
Publica em sua busca por “desenvolvimento institucional de forma a identificar as
falhas que deverao ser alvo de melhorias” (Guizellini, 2016, p. 56). Ao fazer isso, a
Administracdo Publica estara gerenciando o0 conhecimento produzido e,
consequentemente, Seus processos.

O capitulo 4 apresenta os Planos de Acao relacionados aos eixos da Gestao
da Informacéo e da Gestdo do Conhecimento para a Organizacdo das Formacdes
em Servico. As propostas tém como sustentacdo o estudo de caso realizado e a
fundamentacédo tedrica. Por um lado, o contexto analisado trouxe seus desafios e
possibilidades. Por outro, o arcabouco teorico apresentou saberes, conceitos e
construtos sociais sobre informacao e conhecimento.

No meio, se assim pode-se dizer, havia uma instituicdo publica que, como
muitas outras, busca em seu fazer diario alcancar a eficiéncia em seus atos e
realizar melhor suas entregas.

Para que fosse possivel alinhar propostas que conjugassem esse cenario, foi
necessaria uma reflexdo sobre os objetivos definidos e um foco nas especificidades
encontradas. Dessa forma, as propostas delineadas nos Planos de Acédo se
fundamentam no contexto da SDA, refletindo sobre os desafios e as possibilidades
presentes.

S&o apresentadas propostas que encontram aderéncia nas possibilidades
percebidas na SDA. Privilegiam-se propostas que ndao demandam investimentos
financeiros ou que envolvem recursos disponiveis fora da estrutura da SEE/MG.
Compreende-se que ao buscar, junto a realidade estudada, suas reais possibilidades
de aperfeicoamento, isso traz um potencial para que os Planos de A¢ao se tornem
mais exequiveis. Portanto, articulam-se aos eixos teodricos, os desafios e as
possibilidades para contribuir com os evidentes esfor¢cos promovidos pela SDA em
seu trabalho, a fim de bem executar suas ac¢des dentro da Administracdo Publica do
Estado de Minas Gerais.

A seguir como encerramento do percurso realizado pela pesquisa, sao
apresentadas as Considera¢fes Finais, que congregam a sintese desta trajetoria e

de seu aprendizado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa traz como questéo central a investigacdo e a analise de como as
formacdes ofertadas pela SDA da SEE/MG sédo organizadas e implementadas para
as DIPE das SRE, e quais sédo os principais desafios e possibilidades de
aprimoramento desse processo.

Para abordar a questdo, a pesquisa estabelece como objetivos especificos
mapear as formacdes ofertadas pela SDA para as Diretorias de Pessoal das SRE;
analisar a percepcao dos integrantes das DIPE sobre a relevancia e a eficacia das
formacdes recebidas; identificar e analisar os principais desafios enfrentados pela
SDA (tanto na producdo quanto na oferta) e propor estratégias para o
aprimoramento das formacdes ofertadas pela SDA aos servidores das Diretorias de
Pessoal da SRE.

No Capitulo 2 é apresentada uma descricao detalhada do contexto da SDA,
no qual foi possivel identificar diversas dificuldades. Fatores como a auséncias de
fluxo de informacdes bem definido para a organizacdo de suas formacBes em
servico, a falta de um mapeamento das formacdes necesséarias e dos periodos
adequados para a sua oferta, de modo a contribuir com o trabalho desenvolvidos
pelas DIPE, a auséncia de instrumentos que monitorem melhor a frequéncia e
avaliacdo dos cursos para verificar se os objetivos propostos foram atingidos, além
da caréncia de um feedback capaz de contribuir para o desenvolvimento de seus
servigos, fazem com que a eficiéncia pretendida pela SDA em seu trabalho n&o seja
evidenciada.

Na secdo 2.3.5, o quadro 5 (p. 69) apresenta uma sintese dos desafios
detectados na SDA, demonstrando exemplos e as consequéncias trazidas para a
eficiéncia da SDA e, por conseguinte, para a Administracao Publica.

Em busca da premissa de perseguir e demonstrar a eficiéncia em seu
trabalho, a SDA procura atender aos pressupostos trazidos pelo artigo 37 da
Constituicdo Federal de 1988. Segundo o texto legal, a Administracdo Publica e seus
agentes devem se atentar para a qualidade de seus servigos, visando servir melhor
os interesses publicos e aqueles a quem o servico é oferecido (Brasil, 1988).

O Capitulo 3 apresenta uma revisdo bibliografica dos eixos tedricos que
norteiam o estudo: Gestao da Informacédo, Gestao do Conhecimento, Formacdes em

Servigo e a aplicacdo desses eixos na Administracdo Publica. As secbes 3.1 e 3.2
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fundamentam teoricamente cada eixo e essa relagdo. A discussao teodrica foi
importante para entender que a producado e a oferta das Formacdes em Servico da
SDA passam por um fluxo de informacgdes que se estabelece a partir de uma génese
que atravessa dados, informacdes, reflexdes e se organiza em conhecimento,
subsidiando as interacbes e orientagbes promovidas com as Diretorias de Pessoal
das Regionais de Ensino.

A secdo 3.3 detalha a proposta metodoldgica, destacando os instrumentos
para a pesquisa e a coleta de dados. Com base em uma metodologia
qualiguantitativa, foi realizado um estudo de caso, alternando instrumentos que
buscavam dados qualitativos, como entrevistas; e dados quantitativos, como
guestionarios. Essa estratégia permitiu uma compreensdo melhor dos aspectos
investigados, além de identificar os desafios e as possibilidades existentes na SDA.

Na secdo 3.4 sdo apresentadas as analises realizadas com os dados
coletados e as discussoes dos resultados obtidos. O estudo indica que, no contexto
pesquisado, de forma geral, ha auséncia de um fluxo de informac¢des bem definido
para as formacfes em servico produzidas e ofertadas.

Foi observado que, para que o fluxo de informacdes contribuisse para a
eficiéncia das formacSes em servico, tornam-se necessarias as seguintes
informacdes: dados sobre as formacdes anteriores, os periodos adequados, 0s
conteudos mais indicados, um controle mais rigoroso da frequéncia do publico-alvo e
feedback mais precisos sobre a qualidade das formacdes.

A pesquisa demonstra que, na rotina da SDA, ha muito conhecimento tacito,
proveniente da experiéncia acumulada de seus funcionarios. Ha também um
potencial para que o conhecimento tacito se converta em explicito através da
interacdo entre os pares (Ferreira; Henrique, 2024; Nonaka; Takeuchi, 1997, 2008).
Nessa perspectiva, o estudo também evidencia que ha um grande volume de
informagdes na SDA, que passam por um grande ciclo para que o conhecimento se
estabeleca e, para esse processo, € fundamental a interacdo e o compartilhamento
entre os pares.

Outro ponto a se destacar é que, de forma geral, as formagcdes em servico
oferecidas pela SDA séo vistas como relevantes pelas Diretorias de Pessoal e geram
impactos positivos para suas ag¢fes. No entanto, a analise também revelou que
alguns aspectos das formacdes, como o material utilizado, precisam de

aprimoramento para que se alcance a eficiéncia desejada.
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E possivel observar que, no contexto da SDA, ha possibilidades de
aprimoramento intimamente conectadas ao que jA é executado atualmente. A
instituicdo ja dispde de informacéo, conhecimento e organizacdo. O que falta € uma
reflexdo sobre a forma como esses elementos séo trabalhados e sobre o que esta
ausente em seu fluxo de informacéao para que suas acdes produzam e resultem em
eficiéncia.

Face aos resultados, o Capitulo 4 apresenta dois Planos de Acdao
relacionados aos eixos tedricos do estudo: Gestdo da Informacédo e Gestdo do
Conhecimento e as Formacdes em Servico. Os Planos de Acé&o buscam refletir
sobre a realidade apresentada, alinhando desafios e possibilidades. Contudo,
mesmo que as propostas busquem conciliar as demandas identificadas e contribuir
para o éxito da SDA em suas acles, € preciso reconhecer que a implementacao
dessas acdes pode gerar novos desafios ao contexto estudado.

Um deles € a articulacdo necessaria com outros setores, visto que toda busca
por cooperacdo pode apresentar dificuldades ou morosidade. Outro desafio pode ser
a resisténcia a aceitacdo de inovacdes, mudancas ou novas praticas, ou seja, a
necessidade de superar possiveis resisténcias, tanto de servidores quanto de outros
gestores.

Ainda que este estudo tenha procurado mapear uma realidade, verificando
desafios e possibilidades, é preciso cuidado para que ndo se facam generalizacdes
e nao haja a pretensédo de que as recomendacdes e sugestdes abarguem todas as
possiveis solucdes para os casos que envolvem a Gestdo da Informacao, a Gestao
do Conhecimento e a Formagdes em Servigo

E preciso refletir sobre as limitacbes presentes neste estudo, considerando a
impossibilidade de verificar todos os fatores presentes em realidades fortemente
permeadas por interagbes humanas, como a relagdo profissional entre os
funcionarios da SDA e a deles com os diretores de pessoal das Regionais de
Ensino. Nesses casos, a dimensado humana inerente ao contexto pode se manifestar
de forma diferente, trazendo desdobramentos significativos e, por vezes, dificeis de
identificar, que podem fugir ao estudo proposto.

Apesar das limitacdes, este estudo oferece contribuicdes analiticas e praticas
no que se refere a Gestdo da Informacdo, & Gestdo do Conhecimento, as
Formacdes em Servico e sua relacdo com a Administracdo Publica. A pesquisa

contribui para a tematica abordada ao demonstrar que a eficiéncia na Administracao
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Publica é influenciada pelas a¢fes cotidianas de seus agentes, e que é fortemente
impactada pelos dados, informacgbes e conhecimentos ali gerados, bem como pela
interacdo de seus funcionarios. Os resultados permitiram entender melhor a génese
do conhecimento em uma realidade funcional especifica (Ferreira; Henrique, 2024;
Nonaka; Takeuchi, 1997; 2008).

A pesquisa destaca, ainda, a importancia do interesse e da problematizacéo
das questbes que envolvem o conhecimento e seu gerenciamento nas instituicoes
publicas. Observou-se que o tema, apds os anos de 1990, despertou grande
interesse nas empresas e na area académica. Ultimamente, embora ainda em
menor nimero, ha interesse em estudar o tema sob a 6tica das instituicdes publicas.
Desse modo, pesquisas como esta valorizam o tema, demonstram a aplicabilidade
na esfera publica e incentivam a sua continuidade.

A dissertacdo apresenta uma base teorica que pode ser utilizada em futuras
pesquisas voltadas para a Gestdo da Informacado, a Gestdo do Conhecimento e a
FormacGes em Servico em instituicdes publicas e sua relagdo com a eficiéncia
pretendida por esses 0Orgaos. A pesquisa também contribui para ampliacdo do
escopo tematico, com uma investigacdo especifica sobre a interacdo humana
nesses processos, evidenciando como os funcionérios aprendem o que devem
aprender e como compartilham seus saberes.

Outra perspectiva de pesquisa € a compreensao de como o conhecimento
adquirido ao longo de uma trajetéria profissional pode ser compartilhado e, dessa
forma, gerenciado para que o conhecimento tacito se transforme em explicito e seja
conservado na instituicao.

As contribuicGes praticas, representadas pelos Planos de Acdo Educacional
elaborados, também devem ser destacadas, pois representam ferramentas para a
inducdo de melhorias com vistas a eficiéncia da Administragdo Publica. Neste caso,
as propostas buscam refletir a realidade e o potencial existentes na SDA, elencando
acOes contextualizadas aliadas aos esforgos j& existentes. Dessa forma, o estudo
contribui para a percepgdo de que as propostas, muitas vezes, devem partir da
realidade e serem ponderadas em relagdo a sua exequibilidade e
corresponsabilidade.

Em resumo, as contribuicdes tedricas e praticas da pesquisa ampliam a

compreensao dos fendbmenos existentes nas Formagdes em Servico e no fluxo de
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suas informacdes, além de oferecerem orientacées para a melhoria das acdes e o
enfrentamento dos desafios.

Enfim, conclui-se que esta investigacdo apresenta uma realidade especifica,
com seus desafios e suas possibilidades que levaram a andlises que, embora
particulares, por tratar da busca pela eficiéncia através de Formacdes em Servico,
puderam ser percebidas semelhancas em outros estudos.

Essas analises apontam para possibilidades de trabalhos futuros que
envolvam a reflexdo sobre as relacdes internas de trabalho desenvolvidas na SDA.
E fundamental compreender melhor a Formag&o em Servico dos servidores lotados
e dos que venham a ser lotados na SDA e, assim, indicar aperfeicoamentos para a
dindmica do aprendizado envolvido. Isso contribui para que os servidores executem
as tarefas que Ihe sao atribuidas com eficiéncia.

Outra perspectiva futura se refere a implementacdo das acdes sugeridas no
PAE. O acompanhamento e a andlise de seus resultados trazem a oportunidade de
refletir sobre a rotina desenvolvida na SDA, a eficacia das propostas e 0s ajustes
necessarios para que a eficiéncia pretendida seja promovida. Além disso, trabalhos
futuros trazem consigo a possibilidade de resgatar o que ja foi proposto e permitem
atentar-se permanentemente para a eficiéncia na Administracao Publica.

Que este estudo contribua para aumentar o interesse nas Formagdes em
Servico e em seu potencial para a difusdo do conhecimento. Sirva, também, de
estimulo ao demonstrar a necessidade de compreender melhor os aspectos
envolvidos na Gestdao da Informacdo, no gerenciamento do conhecimento e na
busca pela eficiéncia por meio da Formacdo em Servico em instituicbes publicas.
Afinal, aprender € um ato permanente e subsequente, que permeia todas as

interacBes humanas, em qualquer contexto.
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APENDICE A - INSTRUMENTOS DE PESQUISA E SUA RELACAO COM OS
OBJETIVOS DEFINIDOS PARA A PESQUISA

(continua)

Instrumentos de

Pesquisa

Principais informacdes a

serem investigadas

Objetivos do Projeto que

se buscaresponder

Entrevista

semiestruturada

Percepcao que os atores
envolvidos nas capacitacdes
dirigidas as Diretorias de
Pessoal das
Superintendéncias Regionais
de Ensino, possuem sobre a
organizacao das formacdes e
sobre as dificuldades
percebidas.

Nesse sentido, buscaremos
saber sobre como é 0
processo de organizacéo
para producao, execugao e
avaliacao das formacdes,
bem como, o material

utilizado.

Identificar e analisar os
principais desafios
enfrentados pela
Superintendéncia de
Desenvolvimento e Avaliagao
na producao e oferta de suas
formacdes;

Propor estratégias para o
aprimoramento das
formacdes ofertadas pela
Superintendéncia de
Desenvolvimento e Avaliacao
aos servidores das Diretorias
de Pessoal das
Superintendéncias Regionais

de Ensino.

Questionario —
servidores das
diretorias da
Superintendéncia de
Desenvolvimento e

Avaliacéo

Como o processo de
organizacao para producéo,
execucao e avaliacdo das
formagdes dirigidas as
Diretorias de Pessoal das
Superintendéncias Regionais
de Ensino é percebido pelos
servidores.
Levantar informacgdes sobre

dificuldades existentes.

Identificar e analisar os
principais desafios
enfrentados pela
Superintendéncia de
Desenvolvimento e Avaliagao
na producéo e oferta de suas

formacdes.
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(conclus]ao)

Instrumentos de

Pesquisa

Principais informagdes a

serem investigadas

Objetivos do Projeto que

se buscaresponder

Questionéario —
Diretores de pessoal
das Superintendéncias
Regionais de Ensino

Relevancia e eficacia das
formacdes recebidas;
Impacto das formacdes
recebidas em seu trabalho:
auxiliam nas acdes que
precisam desenvolver, o
material utilizado nas
formacdes é adequado para

suporte em suas acgoes.

Analisar a percepc¢ao dos
integrantes das Diretorias
de Pessoal sobre a
relevancia e eficacia das

formacdes recebidas.

Pesquisa bibliografica

Conceitos: Gestao da
Informacéo, Gestéo do
Conhecimento e Formacéao

em Servico.

Analisar os principais
desafios enfrentados pela
Superintendéncia de
Desenvolvimento e
Avaliacdo na producéo e
oferta das formacdes;
Propor estratégias para o
aprimoramento das

formacgdes ofertadas.

Pesquisa documental

Quantidade de formacdes ja
oferecidas, protocolos
utilizados, mapeamento de
necessidades, materiais

utilizados.

Mapear as formacoes
ofertadas pela SDA para as
Diretorias de Pessoal das
Superintendéncias

Regionais de Ensino.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos instrumentos de pesquisa e seus objetivos (2025).
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APENDICE B - QUESTIONARIO | - APLICADO AOS SERVIDORES DAS
SUPERINTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO E AVALIACAO

Prezado (a) Analista,

Meu nome é Sandro Moraes Martins, sou aluno do Programa de POs-
graduacédo da Universidade Federal de Juiz de Fora — Mestrado Profissional em
Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica. A pesquisa que estou desenvolvendo
pretende analisar a oferta das formagdes que sao produzidas pela Superintendéncia
de Desenvolvimento e Avaliagdo para as Diretorias de Pessoal das
Superintendéncias Regionais de Ensino com o0 objetivo conhecer seus impactos,
desafios e propostas de aperfeicoamento. Dessa forma, sua participacdo nessa
pesquisa € fundamental para melhor entendermos o processo de organizacao,
producgéo e oferta das formagoes.

O sigilo das respostas sera preservado de modo a nédo identificar o
respondente.

Desde ja é importante agradecé-lo (a) pela colaboracéo e ter reservado uma
parte de seu tempo para participar da pesquisa.

Muito obrigado!

Solicitamos que responda a pesquisa abaixo, marcando um "X" na alternativa

gue melhor representa sua opinido sobre cada afirmativa.



Questionario | — Demais Servidores da SDA

203

(continua)

Qual a sua opinido para as Discordo _ Concordo
. _ _ Discordo | Concordo

afirmativas abaixo: Totalmente totalmente

O conhecimento organizacional
pode ser entendido, em linhas
gerais, como um conjunto de

informac0des, experiéncias,
habilidades e conhecimentos
gue uma organiza¢ao acumula
ao longo do tempo e que é
utilizado para desenvolver suas
acoOes, servicos ou até mesmo
formagdes em servigo. As
informacgdes que meu setor
dispde sao suficientes para
gerar o conhecimento

organizacional necessario.

Ha critérios para a organizagao
das informacfes que circulam
no setor, resultando em um
documento que sistematiza o

conhecimento.

Existe alguma forma de
organizacao para evitar a perda
de informacdes importantes
para o trabalho desenvolvido no

setor.

A equipe gestora esta sempre
disposta a ouvir novas ideias,
acolhendo e valorizando agdes
gue possam melhorar as

formacdes ofertadas.
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(concluséo)

Qual a sua opinido para as

afirmativas abaixo:

Discordo

Totalmente

Discordo

Concordo

Concordo

totalmente

Os recursos disponiveis
(tempo, orientacoes,
infraestrutura) sao suficientes e
permitem a uma boa
organizacao e oferta das

formacdes.

Para a organizacao das
formacGes ofertadas por meu
setor, ha alguma consulta
prévia as Diretorias de Pessoal
ou analise do trabalho por elas
realizado para identificar

necessidades especificas.

Os materiais utilizados nas
formacdes passam por alguma
avaliacao apos as formacdes
ou antes de serem utilizados
em novas formagdes, com 0
objetivo de verificar sua
adequacdao e necessidade de

reformulacéo.

As formacg0Oes ofertadas
atendem as necessidades de
conhecimento e atualizacao
das Diretorias de Pessoal das

regionais de ensino.
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APENDICE C - QUESTIONARIO Il - APLICADO AOS DIRETORES DE PESSOAL
DAS REGIONAIS DE ENSINO

Prezado (a) Diretor (a) de Pessoal,

Meu nome é Sandro Moraes Martins, sou aluno do Programa de POs-
graduacédo da Universidade Federal de Juiz de Fora — Mestrado Profissional em
Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica. A pesquisa que estou desenvolvendo
pretende analisar a oferta das formagdes que sao produzidas pela Superintendéncia
de Desenvolvimento e Avaliagdo para as Diretorias de Pessoal das
Superintendéncias Regionais de Ensino com o objetivo conhecer seus impactos,
desafios e propostas de aperfeicoamento. Dessa forma, sua participacdo nessa
pesquisa € fundamental para melhor entendermos o processo de organizacao,
producgéo e oferta das formagoes.

O sigilo das respostas sera preservado de modo a ndo identificar o
respondente.

Desde ja é importante agradecé-lo (a) pela colaboracéo e ter reservado uma
parte de seu tempo para participar da pesquisa.

Muito obrigado!

Ao refletir sobre as formacdes em que participou, ofertadas pelas diretorias da
Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo, solicitamos que responda ao
questionario abaixo, marcando um “X” na alternativa que melhor representa sua

opinido sobre cada afirmativa.

Questionario Il — Diretor(a) de Pessoal

(continua)
Qual a sua opinido para as Discordo _ Concordo
_ . _ Discordo | Concordo
afirmativas abaixo: Totalmente totalmente

Os temas abordados nas
formacgdes oferecidas pela
Superintendéncia de
Desenvolvimento e Avaliagao
correspondem as minhas

necessidades de trabalho.
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(concluséo)

Qual a sua opinido para as

afirmativas abaixo:

Discordo

Totalmente

Discordo

Concordo

Concordo

totalmente

As formacgdes contribuiram
para o desenvolvimento das
competéncias necessarias
para o desenvolvimento do

meu trabalho.

Os conteudos das formacdes
estdo atualizados e séo
relevantes para o meu

contexto profissional.

O material utilizado nas
formac@es (apostilas,
apresentacoes, slides, etc.)
era claro, objetivo e facil de

entender.

Os conhecimentos adquiridos
contribuiram para a melhoria

do meu desempenho.

As formacgdes contribuiram
para a resolucao de
problemas ou desafios que

enfrentava no trabalho.

Utilizo os conhecimentos
adquiridos para orientar minha
equipe ou colegas de
trabalho.
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APENDICE D - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA -
DIRETORAS E SUPERVISORES DAS DIRETORIAS DA SUPERINTENDENCIA DE
DESENVOLVIMENTO E AVALIACAO

Senhor (a) gestor (a),

Senhor (a) Coordenador (a),

Meu nome € Sandro Moraes Martins, sou aluno do Programa de Pés-
graduacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora — Mestrado Profissional em
Gestéo e Avaliacdo da Educacao Publica. Inicialmente € importante agradecé-lo (a)
pela colaboragédo ao participar da pesquisa e conceder esta entrevista que tem o
intuito de levantar dados e informacdes para minha dissertacdo que tem o titulo A
oferta de formacdes pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacéo da
SEE/MG para as Diretorias de Pessoal das Superintendéncias Regionais de
Ensino: Impactos, desafios e propostas de aperfeicoamento. Para realizar esse
diagnéstico faz-se necessario ouvir gestores e coordenadores das diretorias que
lideram os processos formativos e atuam no gerenciamento das equipes.

A pesquisa possui, portanto, carater académico e o teor das entrevistas
servirdo para subsidiar nossa pesquisa. O sigilo das respostas sera preservado de
modo a né&o identificar o respondente.

1. Qual seu nome e quanto tempo atua na gestédo ou supervisdo da equipe?

2. O conhecimento organizacional pode ser entendido, em linhas gerais, como um
conjunto de informagdes, experiéncias, habilidades e conhecimentos que uma
organizacdo acumula ao longo do tempo e que é utilizado para desenvolver suas
acles, servicos ou até mesmo formacdes em servico. Nesse sentido, quais
materiais ou fontes de apoio que sao utilizados por seu setor para organizar seu
conhecimento? Vocé considera esses materiais suficientes? Ha alguma
atualizacdo nesses materiais de forma a contextualiza-los a uma nova formacéao
ou orientacdo necessarias?

3. Ainda sobre o processo de organizacdo do conhecimento, quais sado as formas
utilizadas para organizar, registrar e preservar o conhecimento da organizacgéao,
visando a construcdo de sua memoria organizacional? Como a organizacao evita

perder informacdes importantes para o trabalho desenvolvido? Existe algum
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mapeamento com informacdes sobre as formacdes realizadas, incluindo data,
publico-alvo, contelido, objetivo e materiais utilizados?

. Para a organizacédo das formacdes ofertadas por seu setor, ha alguma consulta
prévia as Diretorias de Pessoal ou analise do trabalho por elas realizado para
identificar necessidades especificas?

. Em sua opinido, a diretoria dispde de recursos suficientes (informacgdes,
humanos, financeiros e tecnolégicos) para oferecer as formacdes?

. Os materiais utilizados passam por alguma avaliacdo apos as formacgdes ou antes
de serem utilizados em novas formacdes, com o objetivo de verificar sua
adequacao e necessidade de reformulacao?

. Existe algum processo de coleta e andalise de feedback dos participantes? Caso
haja, esses dados sao utilizados para avaliar possiveis melhorias em futuras
formacdes?

. Seria possivel destacar os pontos fortes e fracos dessas formagdes? O senhor (a)

teria alguma sugestéo para o aperfeicoamento das formacdes?
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -
ENTREVISTA

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario (a) da pesquisa “A
Oferta de Formagdes pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagdo da
SEE/MG para as Diretorias de Pessoal das Superintendéncias Regionais de Ensino:
Impactos, desafios e propostas de aperfeigoamento”. O motivo que nos leva a
realizar esta pesquisa € a necessidade de melhor compreender a dindmica em que
se desenvolve a oferta de formagGes pela Superintendéncia de Desenvolvimento e
Avaliagéo (SDA), de modo a refletir sobre os processos envolvidos e contribuir para
a construcdo de solucbes alternativas para problemas suscitados. Pretendemos
analisar o processo de organizacdo, implementacdo e impacto das formacdes
ofertadas para as Diretorias de Pessoal (DIPE) das Superintendéncias Regionais de
Ensino (SRE), identificando os desafios enfrentados e propondo estratégias para o
aperfeicoamento das acdes formativas.

Caso vocé concorde em patrticipar, faremos as seguintes atividades com voceé:
entrevista semiestruturada, e sua participacdo consistira em responder as perguntas
dessa entrevista. Durante a entrevista, usaremos um dispositivo para gravacao de
voz (celular ou gravador). Esta pesquisa tem alguns riscos, que podem se
apresentar através de constrangimento, timidez, vergonha, cansaco, risco de
exposicao da identidade devido as informacdes coletadas nas entrevistas.

Mas, para diminuir a chance de esses riscos acontecerem, tomaremos as
seguintes precaucdes e procedimentos, a fim de criar um ambiente acolhedor e
privativo para as entrevistas, estando atentos aos sinais verbais e ndo verbais que
demonstrem qualquer desconforto. O participante tera a liberdade de interromper a
participacdo ou recusar-se a responder a qualguer uma das perguntas. Sera
garantido o sigilo sobre a identificacdo dos participantes, o anonimato dos
participantes e das informacdes. Além disso, utilizaremos nomes ficticios quando for
preciso citar e apresentar trechos das entrevistas, com o objetivo de preservar o
anonimato dos entrevistados. Iremos assegurar a todos o0s participantes, ao final do
estudo, acesso gratuito e por tempo indeterminado aos resultados da pesquisa. A
pesquisa pode ajudar no conhecimento do contexto da Superintendéncia de
Desenvolvimento e Avaliacdo, onde seu trabalho é realizado, como forma de melhor

desenvolver suas acdes; no desenvolvimento de propostas para o aperfeicoamento
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das acOes desenvolvidas pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagéo e
Diretorias de Pessoal das Superintendéncias Regionais de Ensino da SEE/MG,; e
contribuir para a melhoria do servico publico a partir da possibilidade de
aperfeicoamento das formacdes ofertadas pela Superintendéncia de
Desenvolvimento e Avaliacdo da Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos da
SEE/MG.

Para participar deste estudo vocé ndo vai ter nenhum custo, nem recebera
qualquer vantagem financeira. Apesar disso, se voceé tiver algum dano por causa das
atividades que fizermos com voOcé nesta pesquisa, vocé tem direito a buscar
indenizacdo. Vocé terd todas as informacBes que quiser sobre esta pesquisa e
estara livre para participar ou recusar-se a participar. Mesmo que VOCé queira
participar agora, vocé pode voltar atrds ou parar de participar a qualquer momento. A
sua participacao € voluntéaria e o fato de nédo querer participar ndo vai trazer qualquer
penalidade ou mudanca na forma em que vocé é atendido (a). O pesquisador ndo
vai divulgar seu nome. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢cdo quando
finalizada. Seu nome ou o material que indique sua participacdo ndo sera liberado
sem a sua permissao. Vocé nao sera identificado (a) em nenhuma publicacdo que
possa resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais,
sendo que uma serd arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra sera
fornecida a vocé. Os dados coletados na pesquisa ficardo arquivados com o
pesquisador responséavel por um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido este tempo, 0
pesquisador avaliard os documentos para a sua destinacdo final, de acordo com a
legislacdo vigente. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrbes
profissionais de sigilo, atendendo a legislacdo brasileira (Resolu¢cdo N° 466/12 do
Conselho Nacional de Saude), utilizando as informagdes somente para os fins
académicos e cientificos.

Declaro que concordo em participar da pesquisa e que me foi dada a

oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas.

Belo Horizonte, de de 2025.

Assinatura do (a) Participante Assinatura do pesquisador
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APENDICE F - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -
QUESTIONARIOS ON-LINE

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario (a) da pesquisa “A
Oferta de Formagdes pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagdo da
SEE/MG para as Diretorias de Pessoal das Superintendéncias Regionais de Ensino:
Impactos, desafios e propostas de aperfeigoamento”. O motivo que nos leva a
realizar esta pesquisa € a necessidade de melhor compreender a dindamica em que
se desenvolve a oferta de formagGes pela Superintendéncia de Desenvolvimento e
Avaliagéo (SDA), de modo a refletir sobre os processos envolvidos e contribuir para
a construcdo de solucbes alternativas para problemas suscitados. Pretendemos
analisar o processo de organizacdo, implementacdo e impacto das formacdes
ofertadas para as Diretorias de Pessoal (DIPE) das Superintendéncias Regionais de
Ensino (SRE), identificando os desafios enfrentados e propondo estratégias para o
aperfeicoamento das acdes formativas.

Caso vocé concorde em participar, convidamos vocé para responder a esse
questionario com duracdo de aproximadamente 15 minutos sobre suas impressdes
sobre as formacbes ofertadas pela SDA. Esta pesquisa tem alguns riscos, que
podem se apresentar através de constrangimento, cansaco, risco de exposicdo da
identidade devido as informacdes coletadas e, devido as limitacdes das tecnologias
utilizadas, riscos adicionais podem se apresentar em riscos de violacdo de dados
coletados em ambientes virtuais, como e-mail, programas de coleta de dados, entre
outros e risco de violagdo de dados armazenados em plataformas virtuais,
ambientes compartilhados ou nuvem. Informa-se que ha limitagcdes ao pesquisador
para assegurar total confidencialidade e potencial risco de sua violacéo.

Mas, para diminuir a chance de esses riscos acontecerem, tomamos as
seguintes precaucdes e procedimentos: o participante tera a liberdade de responder
ou nao ao questionario em sua totalidade ou em parte. Sera garantido o sigilo sobre
a identificacao dos participantes, o anonimato dos participantes e das informacdes e
os dados serdo estatisticamente apresentados. Iremos assegurar a todos o0s
participantes, ao final do estudo, acesso gratuito e por tempo indeterminado aos
resultados da pesquisa. Ao final da coleta de dados, sera feito para o computador
pessoal do pesquisador download dos dados e registros, sendo 0sS mesmos

excluidos de qualquer outro dispositivo. A qualquer momento e sem nenhum
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prejuizo, vocé pode retirar seu consentimento de utilizagdo dos dados na pesquisa.
O pesquisador se compromete a enviar-lhe uma resposta confirmando a ciéncia de
sua solicitacdo de retirada de consentimento.

A pesquisa pode ajudar no conhecimento do contexto da Superintendéncia de
Desenvolvimento e Avaliagédo, como forma de melhor desenvolver suas agdes; no
desenvolvimento de propostas para o aperfeicoamento das agbes desenvolvidas
pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacao e Diretorias de Pessoal das
Superintendéncias Regionais de Ensino da SEE/MG; e contribuir para a melhoria do
servico publico a partir da possibilidade de aperfeicoamento das formacdes
ofertadas pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagdo da Subsecretaria
de Gestédo de Recursos Humanos da SEE/MG.

Para participar deste estudo vocé nao vai ter nenhum custo, nem recebera
qualquer vantagem financeira. Apesar disso, se voceé tiver algum dano por causa das
atividades que fizermos com voOcé nesta pesquisa, vocé tem direito a buscar
indenizacdo. Vocé terd todas as informacbes que quiser sobre esta pesquisa e
estara livre para participar ou recusar-se a participar. A sua participacéo € voluntaria
e o fato de ndo querer participar ndo vai trazer qualquer penalidade ou mudanca na
forma em que vocé é atendido (a). O pesquisador ndo vai divulgar seu nome. Os
resultados da pesquisa estardo a sua disposicao quando finalizada. Seu home ou o
material que indigue sua participacdo ndo sera liberado sem a sua permissao. Vocé
nao sera identificado (a) em nenhuma publicacdo que possa resultar.

Os dados coletados na pesquisa ficardo arquivados com o0 pesquisador
responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido este tempo, o pesquisador
avaliara os documentos para a sua destinacdo final, de acordo com a legislacéo
vigente. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrbes profissionais de
sigilo, atendendo a legislacao brasileira (Resolu¢do N° 466/12 do Conselho Nacional
de Saude), utilizando as informacdes somente para os fins académicos e cientificos.

Desde ja& agradecemos! Aceita participar dessa pesquisa?

() sim, li o Termo de Consentimento Livre e esclarecido e aceito participar da

pesquisa.

() Eu ndo desejo participar do estudo.
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ANEXO | - PARECER — APROVACAO CONSELHO DE ETICA UFJF

UNIVERSIDADE FEDERAL DE C Plataforma
JUIZ DE FORA - URJF \"%{M

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: A OFERTA DE FORMACOES PELA SUPERINTENDENCIA DE
DESENVOLVIMENTO E AVALIACAO DA SEE/MG PARA AS DIRETORIAS DE
PESSOAL DAS SUPERINTENDENCIAS REGIONAIS DE ENSINO: IMPACTOS,
DESAFIOS E PROPOSTAS DE APERFEICOAMENTO.

Pesquisador: SANDRO MORAES MARTINS

AREA TEMATICA:

Versdo: 2

CAAE: 86975725.1.0000.5147

Instituicdo Proponente: Faculdade de Educacdo da UFJF

Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER
NUmero do Parecer: 7.492.201

APRESENTACAO DO PROJETO:

As informacdes elencadas nos campos "Apresentacdo do Projeto”, "Objetivo da
Pesquisa" e "Avaliacdo dos Riscos e Beneficios " foram retiradas do arquivo
Informacdes Basicas da Pesquisa e/ou do Projeto Detalhado.

De acordo com as Informacdes Basicas e/ou Projeto Detalhado, o Desenho da
pesquisa esta assim descrito:

Pesquisa em ciéncias humanas que envolve uma abordagem qualiquantitativa, pois
serdo utilizados diferentes recursos metodolégicos no levantamento de dados
guantitativos, que serao, posteriormente, analisados conforme o contexto do local de

pesquisa. Destacam-se como recursos a revisao bibliografica, pesquisa documental,
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7

entrevista e questionarios. A populacdo envolvida no estudo é composta por 114
pessoas, das quais pretende-se entrevistar 6 pessoas e aplicar questionario para
108 pessoas. A diversificacdo das abordagens metodoldgicas se baseia no objetivo
de buscar informacfes e compreendé-las na perspectiva de formular respostas para
a questéo central da pesquisa. Todo o formato da pesquisa e seus recursos estarao

em conformidade com os padrdes éticos e cientificos pertinentes.

OBJETIVO DA PESQUISA:

De acordo com as Informacg8es Bésicas e/ou Projeto Detalhado, os objetivos séo:
Obijetivo Primario:

Analisar o processo de organizacdo, implementacdo e impacto das formacdes
ofertadas pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo (SDA) da SEE/MG
para as Diretorias de Pessoal (DIPE) das Superintendéncias Regionais de Ensino
(SRE), identificando os desafios enfrentados e propondo estratégias para o
aperfeicoamento das acdes formativas.

Objetivo Secundério:

Mapear as formacdes ofertadas pela SDA para as Diretorias de Pessoal das SRE;
Analisar a percepcéo dos integrantes das DIPE sobre a relevancia e eficacia das
formacdes recebidas; Identificar e analisar os principais desafios enfrentados pela
SDA (producao e oferta) e pelas DIPE na implementacdo das formacdes; Propor
estratégias para o aprimoramento das formacdes ofertadas pela SDA aos servidores

das Diretorias de Pessoal das SRE.

AVALIACAO DOS RISCOS E BENEFICIOS:

Os riscos e beneficios estdo assim especificados:

Riscos:

minimo possivel: constrangimento, timidez, vergonha, cansaco, risco de exposi¢céo a
identificacdo devido as informacgfes coletadas nas entrevistas. Como a pesquisa tera
fases/etapas ndo presenciais e devido as limitacdes das tecnologias utilizadas,
riscos adicionais podem se apresentar em riscos de violacdo de dados coletados em
ambientes virtuais, como e-mail, programas de coleta de dados, entre outros e risco
de violagdo de dados armazenados em plataformas virtuais, ambientes
compartilhados ou nuvem. Informa-se que ha limitagcbes ao pesquisador para

assegurar total confidencialidade e potencial risco de sua violacdo. Medidas de
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prevengao ou minimizag&o dos riscos: criar ambiente acolhedor e privativo para as
entrevistas, estar atento aos sinais verbais e n&do verbais que demonstrem qualquer
desconforto. O participante tera a liberdade de interromper a participacdo ou
recusar- se a responder qualquer das perguntas. Sera garantido o sigilo sobre a
identificacdo dos participantes, o anonimato dos participantes e das informacdes.
Além disso, utilizaremos nomes ficticios quando for preciso citar e apresentar
trechos das entrevistas, com o objetivo de prezar pelo anonimato dos entrevistados.
Iremos assegurar a todos os participantes, ao final do estudo, acesso gratuito e por
tempo indeterminado, aos resultados da pesquisa. Ao final da coleta de dados, sera
feito para o computador pessoal do pesquisador download dos dados e registros,
sendo os mesmos excluidos de qualquer outro dispositivo.

Beneficios:

Ao participar da pesquisa, os participantes terdo e contribuirdo para os possiveis
beneficios: conhecimento do contexto da Superintendéncia de Desenvolvimento e
Avaliacdo, onde seu trabalho é realizado, como forma de melhor desenvolver suas
acOes; no desenvolvimento de propostas para o aperfeicoamento das acdes
desenvolvidas pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagdo e Diretorias
de Pessoal das Superintendéncias Regionais de Ensino da SEE/MG; e contribuir
para a melhoria do servigco publico a partir da possibilidade de aperfeicoamento das
formacdes ofertadas pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo da

Subsecretaria de Gestao de Recursos Humanos da SEE/MG.

COMENTARIOS E CONSIDERAC}C)ES SOBRE A PESQUISA:

O projeto estd bem estruturado, delineado e fundamentado, sustenta os objetivos do
estudo em sua metodologia de forma clara e objetiva, e se apresenta em
consonancia com o0s principios éticos norteadores da ética na pesquisa cientifica
envolvendo seres humanos previstos na resolucao 466/12 do CNS e com a Norma
Operacional N° 001/2013 CNS.

CONSIDERA(}@ES SOBRE OS TERMOS DE APRESENTA(;AO OBRIGATORIA:

O protocolo de pesquisa esta em configuragcdo adequada, apresenta FOLHA DE
ROSTO devidamente preenchida, com o titulo em portugués, identifica o
patrocinador pela pesquisa, estando de acordo com as disposi¢coes definidas na
Norma Operacional CNS 001 de 2013 item 3.3 letra a; e 3.4.1 item 16. Apresenta o
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO em linguagem clara para
compreensao dos participantes, apresenta justificativa e objetivo, campo para
identificacdo do participante, descreve de forma suficiente os procedimentos, informa
gue uma das vias do TCLE ser& entregue aos participantes, assegura a liberdade
do participante recusar ou retirar o consentimento sem penalidades, garante sigilo e
anonimato, explicita riscos e desconfortos esperados, indenizacdo diante de
eventuais danos decorrentes da pesquisa, contato do pesquisador e do CEP e
informa que os dados da pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador pelo
periodo de cinco anos, de acordo com as normas definidas na Resolugdo CNS 466
de 2012, itens: IV letra b; IV.3 letras a, b, d, e, f, g e h; IV. 5 letra d e XI.2 letra f.
Apresenta o INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS de forma pertinente aos
objetivos delineados e preserva os participantes da pesquisa. O Pesquisador
apresenta titulacdo e experiéncia compativel com o projeto de pesquisa, estando de
acordo com o que prevé o Manual Operacional para CEPs. Apresenta
DECLARACAO de infraestrutura e de concordancia com a realizacdo da pesquisa
de acordo com a regulamentacdo definida na Norma Operacional CNS 001 de 2013
item 3.3 letra h.

CONCLUSOES OU PENDENCIAS E LISTA DE INADEQUACOES:

Diante do exposto, o projeto esta aprovado, pois estd de acordo com 0s principios
éticos norteadores da ética em pesquisa estabelecidos na Res. 466/12 CNS e
Norma Operacional N° 001/2013 CNS. Data prevista para o término da
pesquisa:30/11/2025.

CONSIDERACOES FINAIS A CRITERIO DO CEP:

Diante do exposto, o Comité de Etica em Pesquisa CEP/UFJF, de acordo com as
atribuicdes definidas na Res. CNS 466/12 e com a Norma Operacional N°001/2013
CNS, manifesta-se pela APROVACAO do protocolo de pesquisa proposto. Vale
lembrar ao pesquisador responsavel pelo projeto, o compromisso de envio ao CEP
de relatorios parciais e/ou total de sua pesquisa informando o andamento da mesma,
comunicando também eventos adversos e eventuais modificagbes no

protocolo.
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ESTE PARECER FOI ELABORADO BASEADO NOS DOCUMENTOS ABAIXO
RELACIONADOS:

Tipo
g Arquivo Postagem Autor |Situacao
Documento
Informacdes . i SANDRO
_ PB_INFORMACOES_BASICAS_D| 03/04/2025 _
Basicas do MORAES | Aceito
_ O_PROJETO_2509824.pdf 08:02:52
Projeto MARTINS
. SANDRO
Carta_de_pendencias_ CEP_UFJF| 03/04/2025 _
Outros _ MORAES | Aceito
SandroMoraesMartins.pdf 07:58:55
MARTINS
SANDRO
N 03/04/2025 .
Outros  [TCLEmodificadoSandroMoraes.pdf 075111 MORAES | Aceito
o MARTINS
Outros . N SANDRO
ProjetoPPGPSandroMoraesmodific| 03/04/2025 .
MORAES | Aceito
ado.pdf 07:49:43
MARTINS
Outros Modelo_Emailllbinformacoesasere
_ _ _ SANDRO
menviadasnosegundoemailaosDire| 03/04/2025 .
. . MORAES | Aceito
toresdasDiretoriasdePessoaldasre| 07:48:11
o . MARTINS
gionaisdeensino.pdf
Outros Modelo Emailllainformacoesasere
_ _ _ SANDRO
menvidasnosegundoemailaosDiret| 03/04/2025 .
) ) MORAES | Aceito
oresdasDiretoriasdePessoaldasreg| 07:46:11
o . MARTINS
ionaisdeensino.pdf
_ _ N SANDRO
Modelo_Emaillcontatopreviopartici | 03/04/2025 _
Outros ) ) _ MORAES | Aceito
pantesquestionarioonline.pdf 07:41:25
MARTINS
Modelo_emailcontatopreviopesquis SANDRO
o _ 03/04/2025 _
Outros adorcomparticipantesdaentrevista. 07:41:01 MORAES | Aceito
pdf o MARTINS
MODELO_CONVITEASERENVIA
03/04/2025 _
Outros DOPELOCONTROLADORDEDAD 07-40:20 MARTINS | Aceito
OSAOSPOSSIVEISPARTICIPANT o




219

ESDAPESQUISA.pdf

. . SANDRO
DeclaracaoEnviodeconviteaosposs| 03/04/2025 .
Outros o o . MORAES | Aceito
iveisparticipantesdepesquisa.pdf | 07:39:31
MARTINS
SANDRO
Declaracaoconsultaaosdadosparap| 03/04/2025 .
Outros . MORAES | Aceito
esquisadocumental.pdf 07:38:46
MARTINS
Projeto
SANDRO
Detalhado/ 12/03/2025 .
ppgp_SandroMoraes.pdf MORAES | Aceito
Brochura 17:16:12
. MARTINS
Investigador
SANDRO
Folha de 12/03/2025 _
folha_de_rosto_sandromoraes.pdf MORAES | Aceito
Rosto 17:14:29
MARTINS
o _ SANDRO
TermodeSigiloSandroMoraesMartin| 12/03/2025 _
Outros _ MORAES | Aceito
s_assinado.pdf 17:12:17
MARTINS
SANDRO
Instrumento_de_coleta_de_dados_| 12/03/2025 _
Outros _ _ MORAES | Aceito
guestionarios.pdf 17:11:43
MARTINS
SANDRO
Intrumento_de_coleta_de_dados_e| 12/03/2025 .
Outros _ MORAES | Aceito
ntrevista.pdf 17:11:15
MARTINS
. . SANDRO
CurriculolattesVanelyAndressaSilva] 12/03/2025 .
Outros MORAES | Aceito
pdf 17:10:29
MARTINS
_ _ SANDRO
CuriculolattesLiamaraScortegagna.| 12/03/2025 _
Outros MORAES | Aceito
pdf 17:09:50
MARTINS
SANDRO
_ _ 12/03/2025 _
Outros CurriculoSandroMoraesMartins.pdf 17:09:23 MORAES | Aceito
MARTINS
TCLE/ tcle_sandromoraes.pdf 12/03/2025 | SANDRO | Aceito
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Termos de 17:08:15 | MORAES
Assentimento/ MARTINS
Justificativa
de Auséncia
Declaragéao
. SANDRO
de Instituicéo . 12/03/2025 .
Declaracaodeinfraestrutura.pdf MORAES | Aceito
e 17:07:23
MARTINS
Infraestrutura

SITUACAO DO PARECER:

Aprovado

NECESSITA APRECIACAO DA CONEP:

Nao

JUIZ DE FORA, 07 de abril de 2025

Assinado por:

Patricia Aparecida Baumgratz de Paula (Coordenador(a))



