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RESUMO

O presente estudo investigou a ocorréncia e as manifestagcdes de retrabalho
no Setor de Gestao de Pessoal da Superintendéncia Regional de Ensino de Para de
Minas (SRE Para de Minas), especialmente nos processos de contratagdo de
servidores, na administracdo do quadro de pessoal e na operacionalizacao do Sistema
de Controle de Quadro de Pessoal (SYSADP). A pesquisa buscou responder por que
persistem inconsisténcias e corregdes nos processos administrativos relacionados a
gestao do quadro de pessoal, mesmo diante da oferta de formacgdes e orientagdes as
unidades escolares. Teve como objetivo analisar de que forma o Setor de Gestédo de
Pessoal da SRE de Para de Minas pode aprimorar suas estratégias de formacao e
suporte técnico visando a redugdo do retrabalho administrativo e ao aperfeicoamento
da gestado de pessoas. Para alcancar esse objetivo, foram identificados os principais
desafios enfrentados pelos diretores escolares e servidores na gestdo do quadro de
pessoal; analisada a eficacia das estratégias de capacitagdo ofertadas pela SRE; e
propostas acdes voltadas a melhoria dos processos administrativos. O estudo
fundamentou-se nos referenciais de Gestdo de Pessoas, Gestdo do Conhecimento e
Gestao por Processos. Adotou-se abordagem qualitativa, utilizando levantamento
bibliografico, andlise documental e entrevistas semiestruturadas realizadas com
diretores escolares, servidores do quadro administrativo das escolas, inspetores
escolares e servidores dos setores de Gestdo de Pessoal e Pagamento da SRE. Os
resultados evidenciaram que o retrabalho administrativo esta associado a rotatividade
funcional, a fragilidade dos processos de transferéncia e preservagdao do
conhecimento institucional, a predominancia de capacitagdes reativas, a sobrecarga
de trabalho e as limitagdes dos fluxos processuais e do sistema SYSADP. Constatou-
se que as inconsisténcias observadas nao decorrem exclusivamente de falhas
individuais ou da auséncia de capacitagao, mas da articulacdo de fatores estruturais
relacionados a gestdo de pessoas, a gestdo do conhecimento e a gestdo de
processos. Como produto da pesquisa, foi elaborado um Plano de Agao Educacional
voltado ao fortalecimento das estratégias formativas, da memdéria organizacional e dos
mecanismos de prevencao de falhas nos processos administrativos. Conclui-se que a
reducdo sustentavel do retrabalho requer acgdes integradas que promovam
aprendizagem organizacional, compartilhamento do conhecimento e aperfeicoamento

dos processos de gestdo do quadro de pessoal.



Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Processos Administrativos; Retrabalho;

Superintendéncia Regional de Ensino.



ABSTRACT

This study investigated the occurrence and manifestations of rework observed
in the Personal Management Sector of the Regional Superintendence of education of
Para de Minas (SER Para de Minas), especially in the processes of hiring employees,
in personnel management, and in the operationalization of the Personnel Control
System (SYSADP). The research sought to answer why insonsistencies and
corrections persist in administrative processes related to personnel management, even
with the provision of training and guidance to school units. The objective was to analyze
how the Human Resources Management Sector of the SER (Regional Education
Superintendency) of Para de Minas can improve its training and technical support
strategies, aiming to reduce administrative rework and improve human resource
management. To achieve this goal, the main challenges faced by school principals and
staff in personnel management were identified, the effedtiveness of the training
strategies offered by the Regional Education Superintendency (SER) was analysed,
and actions aimed at improving administrative processes were proposed. The study
was based on the frameworks of Human Resource Management, Knowledge
Management, and Process Management. A qualitative approach was adopted, using
bibliographic research, document analysis, and semi-structured interviews conducted
with school principals, administrative staff from the Personnel Management and Payroll
sectors of the Regional Education Superintendency (SRE). The results showed that
administrative rework is associated with employee turnover, to the fragility of transfer
processes and preservation of institucional knowledge, to the predominance of
reactive capabilities, to work overload and limitations in process flows and the SYSADP
system. It was found that the inconsistencies observed do not stem exclusively from
individual failures or lack of training, but from the combination of structural factors
related to people management, knowledge management, and process management.
As a result of the research, an Educational Action Plan was developed aimed at
strengthening training strategies, organizational memory, and mechanisms for
preventing failures in administrative processes. It is concluded that the sustainable
reduction of rework requires integrated actions that promote organizational learning,

knowledge sharing and improvement of personnel management processes.
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1 INTRODUGAO

No cenario contemporaneo da administracdo publica, a busca pela eficiéncia,
historicamente , tem se intensificado diante das transformacdes sociais e do aumento
das demandas cidadas. Nesse contexto, o setor publico tem sido pressionado a adotar
uma gestéo orientada para resultados, com o objetivo de reduzir a rigidez burocratica,
ampliar a agilidade e aprimorar a capacidade de resposta as demandas da sociedade,
as pressdes externas e aos objetivos institucionais.Diante das transformacdes sociais
e do aumento das demandas cidadas, o setor publico tem sido pressionado a adotar
uma gestéo orientada para resultados com o objetivo de garantir que a administragao
publica seja cada vez menos burocratica, mais agil e eficaz, respondendo aos anseios
da sociedade, as pressbOes externas e alcangando de forma mais assertiva os
objetivos a que se propde .A sociedade tem exigido do setor publico uma atuagéo
cada vez mais orientada para resultados concretos, com foco ndo apenas na
eficiéncia, mas também na eficacia e na efetividade das agdes governamentais. Como
afirmam Camdes, Pantoja e Bergue (2010, p. 12), “ndo basta atuar de forma a obter
a melhor relagéo custo-beneficio, se os resultados almejados nao forem alcangados
e se nao atenderem as necessidades legitimas”. Além da busca por qualidade e
adequacao dos servigos publicos, ha também uma crescente exigéncia por
transparéncia, ética, uso de novas tecnologias e maior capacidade de adaptagao por
parte das organizagdes publicas.

A luz dessas exigéncias, torna-se fundamental repensar préaticas internas que
impactam diretamente a qualidade dos servicos prestados, como é o caso do
retrabalho. Segundo Campos (2014), o retrabalho pode ser compreendido como uma
forma de perda interna decorrente da falta de qualidade e do descontrole dos
processos organizacionais, manifestando-se quando produtos ou servigos precisam
ser refeitos ou corrigidos por ndo terem sido executados corretamente na primeira vez.
Esse fendbmeno evidencia falhas no cumprimento de padrdes e na gestao da rotina,
gerando desperdicio de recursos, aumento de custos e redugéo da produtividade. O
presente estudo busca identificar as principais causas do retrabalho nos processos de
contratagdo de servidores, na administracdo do quadro de pessoal e na
operacionalizagdo do Sistema de Controle de Quadro de Pessoal (SYSADP), no
ambito do Setor de Gestao de Pessoal da Superintendéncia Regional de Ensino de

Para de Minas (SRE Para de Minas). Além disso, pretende-se apontar estratégias que
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contribuam para sua eliminagao, transformando esse obstaculo crénico em uma
oportunidade para a promog¢ao da melhoria continua na gestdo administrativa. O
retrabalho configura-se como um obstaculo a efetivagdo do principio da eficiéncia na
Administragcéo Publica, previsto no artigo 37 da Constituicao Federal de 1988, inserido
pela Emenda Constitucional n°® 19, de 4 de junho de 1998. De acordo com Camargo
e Guimaraes (2013, p. 137), "eficiéncia € o meio de fazer certo um processo correto
de boa qualidade, em curto prazo, com o menor numero de erros". Nesse contexto, o
retrabalho representa o oposto desse ideal, pois implica a repeticdo desnecessaria de
tarefas, o desperdicio de recursos e 0 aumento do tempo necessario para a conclusao
dos servigos publicos.

O Estado de Minas Gerais implementou um modelo gerencial descentralizado,
estruturado a partir da atuagao articulada entre a instancia central, a Secretaria de
Estado de Educacgédo (SEE-MG) e suas 47 Superintendéncias Regionais de Ensino
(SREs). De acordo com o Decreto n° 48.709, de 26 de outubro de 2023, compete as
SREs exercer, em ambito regional, as agdes de supervisao técnico-pedagdgica,
administrativa e financeira, de pessoal, de orientacdo normativa, de cooperagao e de
articulacdo com o0s municipios em consonancia com as diretrizes e politicas
educacionais do Estado.

Esta dissertacao foi desenvolvida na Superintendéncia Regional de Ensino
de Para (SRE Para de Minas), uma das 47 regionais da Secretaria de Estado de
Educacgéao de Minas Gerais. O tema central é o retrabalho no Setor Gestdo de Pessoal
da referida regional, especialmente nos processos de contratagcao de servidores, na
administragcao do quadro de pessoal e na operacionalizagdo do SYSADP (Sistema de
Controle de Quadro de Pessoal). O Setor de Gestdo de Pessoal da SRE de Para de
Minas integra a Diretoria de Pessoal e tem a responsabilidade de planejar, coordenar,
acompanhar, avaliar e executar as agdes de administragcao de pessoal e de gestédo de
recursos humanos, nas escolas estaduais jurisdicionadas a SRE Para de Minas.

As competéncias inerentes ao Setor de Gestdo de Pessoal exigem que o
trabalho seja desenvolvido em conformidade com as normas emitidas pela Secretaria
de Estado de Educagéo de Minas Gerais (SEE-MG), as quais passam por constantes
atualizagcbes e ndo apresentam uniformidade em sua aplicagao, visto que as regras
variam conforme as especificidades de cada grupo de servidores. Observa-se que
essas particularidades impdéem desafios praticos quanto a correta interpretacéo e

execugao das normativas, sendo que a complexidade desses dispositivos legais
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contribui significativamente para falhas operacionais e, consequentemente, perda na
eficiéncia nas rotinas de contratacdo e administracdo do quadro de pessoal das
escolas.

Insta ressaltar que, em uma perspectiva educacional, todas as acodes
administrativas devem convergir para a melhoria da aprendizagem dos estudantes.
Nesse sentido, a contratagao eficiente de profissionais e a gestao eficaz do quadro de
pessoal sdo aspectos fundamentais para o bom funcionamento das escolas. Quando
ocorrem erros nos processos administrativos, seja por desconhecimento, por
dificuldades de assimilacdo das normativas ou por limitagdes na formacéao técnica dos
envolvidos, ha impactos diretos na dinamica escolar.

O presente estudo tem como ponto de partida a vivéncia profissional da
pesquisadora como Inspetora Escolar na fungdo de coordenadora do quadro das
escolas na SRE de Para de Minas, com atuacdo direta na orientacdo e
acompanhamento das praticas administrativas das escolas estaduais. Essa posicao
permite a pesquisadora observar de forma proxima os desafios enfrentados pelos
diretores escolares e seus servidores na execugao das rotinas inerentes ao Setor de
Gestado de Pessoal. Além disso, o vinculo direto com o referido setor confere a
pesquisadora uma compreensao aprofundada sobre os impactos do retrabalho na
dindmica institucional da SRE, contribuindo para a formulagdo de uma proposta de
investigacao voltada a melhoria dos processos.

O recorte da pesquisa concentrou-se na analise dos retrabalhos gerados no
Setor de Gestado de Pessoal da SRE Para de Minas, com foco nas falhas identificadas
nos processos de contratagcao de servidores, na administracdo do quadro de pessoal
e na utilizagdo do sistema SYSADP. Embora tais falhas sejam vivenciadas
cotidianamente e revelem padrdes de repeticdo, sua permanéncia ao longo do tempo
indica que nao decorrem apenas de equivocos pontuais ou falhas individuais, mas
estao associados a elementos estruturais do proprio funcionamento do sistema.

Nesse sentido, a recorréncia desses problemas sugere a existéncia de
fragilidades nos fluxos organizacionais, nos mecanismos de orientagao e na gestao
do conhecimento, que ndao sdo plenamente superadas por orientacbes operacionais
ou decisbes gerenciais pontuais. A pesquisa busca compreender por que essas
inconsisténcias persistem mesmo com a oferta de formagdes e capacitagcdes aos
diretores escolares e seus servidores. A questao norteadora deste estudo é: Por que

o Setor de Gestao de Pessoal da SRE de Para de Minas enfrenta um elevado nimero
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de corregdes nos processos de contratacdo de pessoal e identifica inconsisténcias
relacionadas ao nao cumprimento das normativas da Secretaria de Estado de
Educacéo (SEE) no quadro de pessoal das escolas, mesmo oferecendo formagdes e
capacitagcbes aos gestores escolares e servidores?

Diante do problema apresentado, esta pesquisa apresenta como objetivo geral
analisar de que forma o Setor de Gestdo de Pessoal da SRE de Para de Minas pode
aprimorar as estratégias de capacitagcdo e formacédo de diretores escolares e
servidores, visando a melhoria da gestdo de pessoas, a redugédo do retrabalho na
administracao do quadro de pessoal, na aplicacdo das normativas da Secretaria de
Estado de Educacgao (SEE), nos processos de contratagao e na insergao de dados no
sistema SYSADP.

Para alcangar esse proposito, a investigacdo traga os seguintes objetivos
especificos: identificar os principais desafios enfrentados pelos diretores escolares e
seus servidores na gestdo do quadro de pessoal, incluindo processos de contratacéo,
aplicagao das normativas da Secretaria de Estado de Educacgao (SEE) e na insergao
de dados no sistema SYSADP; analisar, a partir da percepgao dos atores envolvidos,
as estratégias atuais de capacitagao e formacgao oferecidas pelo Setor de Gestao de
Pessoal da Superintendéncia Regional de Ensino de Para de Minas, avaliando sua
eficacia na qualificacdo dos diretores escolares e servidores; e propor melhorias nas
estratégias formativas e nas rotinas administrativas, visando a qualificacao da gestao
de pessoas e a reducio do retrabalho.

A abordagem metodoldgica adotada foi qualitativa com énfase na compreensao
das praticas e processos envolvidos na atuagéo dos gestores escolares e do Setor de
Gestao de Pessoal. A coleta de dados incluiu levantamento bibliografico, entrevistas
semiestruturadas com diretores escolares, servidores das escolas, servidores do
Setor de Gestao de Pessoal e do Setor de Pagamento da SRE, inspetores escolares.
Também foi realizada anélise documental de normativas, registros administrativos e
materiais formativos.

Para o desenvolvimento dos objetivos apresentados, a dissertacdo esta
organizada em cinco capitulos. O primeiro apresenta de forma breve o caso de gestao,
relacionado a atuag¢ao da pesquisadora na coordenag¢ao do quadro de pessoal das
escolas estaduais jurisdicionadas a SRE Para de Minas. Além disso, foram descritas

a justificativa para a escolha do tema, a questdo norteadora da pesquisa, o objetivo
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geral e os objetivos especificos, bem como a metodologia utilizada para a coleta de
dados, que foi detalhada no terceiro capitulo.

O segundo analisa o contexto em que se insere a gestdo de pessoal da
Superintendéncia Regional de Ensino de Para de Minas, destacando os impactos dos
processos escolares sobre a eficiéncia administrativa. O capitulo esta estruturado em
trés secgodes, que contemplam, inicialmente, uma breve retrospectiva da administracao
publica brasileira, com énfase na busca de modelos mais eficientes.

Em seguida, aborda-se a estrutura da administracdo publica em Minas Gerais,
com destaque para a Secretaria de Estado de Educagdo e para a atuacido da
Superintendéncia Regional de Ensino de Para de Minas. Posteriormente, descreve-
se a organizagao do Setor de Gestao de Pessoal na Diretoria de Pessoal da regional,
detalhando sua estrutura e o fluxo de informagdes. Por fim, discutem-se os principais
desafios enfrentados pelo setor, especialmente no que se refere aos processos de
contratacdo de servidores, a administracdo do quadro de pessoal e a
operacionalizagao do sistema SYSADP, encerrando-se com a sintese dos obstaculos
mais relevantes identificados.

O terceiro capitulo, tem como finalidade investigar os principais conceitos
tedricos que embasam a analise do caso, além de descrever o planejamento
metodoldgico da pesquisa de campo. Inicialmente, aborda-se o referencial tedrico,
com foco em temas como gestdo de pessoas na administragdo publica, gestao do
conhecimento e gestdo por processos. Na sequéncia, sao detalhados os
procedimentos metodoldgicos de abordagem qualitativa, incluindo a definicdo dos
participantes, os instrumentos de coleta de dados, as estratégias de analise e a
organizacdo da discussao dos resultados, com base na analise documental, nas
entrevistas com diferentes atores envolvidos e na triangulagdo das fontes,
assegurando a consisténcia dos dados e a fundamentagao da analise.

O quarto capitulo apresenta planos de intervencao que foram elaborados com
base nas evidéncias levantadas durante a pesquisa, considerando as especificidades
do contexto estudado e os principais desafios identificados ao longo do diagndstico.
As propostas formuladas constituem o Plano de Acdo Educacional para o Setor de
Gestao de Pessoal e para as Escolas Estaduais da jurisdigdo. Por fim, apresentam-

se as consideragdes finais no quinto e ultimo capitulo da dissertacao.
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2 IMPACTOS DOS PROCESSOS ESCOLARES NA GESTAO DE PESSOAL:
DESAFIOS PARA A EFICIENCIA ADMINISTRATIVA NA SRE PARA DE MINAS

As rotinas administrativas inerentes ao Setor de Gestdo de Pessoal da
Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Para de Minas envolvem a
participacdo de diversos atores para que sejam devidamente executadas. Grande
parte dos procedimentos relacionados a contratacdo de pessoal, a administracdo do
quadro das escolas estaduais e a operacionalizagao do Sistema SYSADP estruturam-
se segundo principios burocraticos caracteristicos da administragao publica.

Nessa perspectiva, a burocracia pode ser entendida, conforme Weber (1999,
p. 237), como uma forma de organizacdo de carater racional, em que “regra,
finalidade, meios, impessoalidade ‘objetiva’ dominam suas atitudes”. No contexto
estudado, observa-se que o problema nao reside na existéncia da burocracia, uma
vez que ela é o instrumento que confere estabilidade, previsibilidade e legitimidade as
acdes administrativas do Estado. As dificuldades evidenciadas nesta pesquisa situam-
se no campo da racionalizagdo dos processos burocraticos. Entre elas, destacam-se
falhas técnicas na organizagao dos protocolos, retrabalhos decorrentes da auséncia
de fluxos padronizados, comunicagdo fragmentada entre SEE, SRE e escolas e
caréncia de formacao continuada e alinhamento das equipes responsaveis pela
execucao das rotinas de pessoal.

Para ilustrar a complexidade desses processos, pode-se tomar como
exemplo a contratagdo de um professor para atuar em uma escola da rede estadual.
Inicialmente, o diretor da escola identifica a necessidade do profissional e, em
seguida, realiza, diretamente ou por meio de servidor designado, o cadastro da vaga
para contratacao no sistema SYSADP. Apds esse registro, a solicitacao passa por
analise e aprovagao do inspetor escolar e, posteriormente, pela validacdo da
Secretaria de Estado de Educagéo de Minas Gerais (SEE).

Uma vez aprovada a vaga, o edital de contratagdo é elaborado e publicado
via SYSADP. Na sequéncia, a escola conduz o processo de contratagao, seguindo as
normativas vigentes, como a Resolu¢dao SEE n° 5210, de 13 de novembro de 2025, e
os editais de Processo Seletivo da SEE, especificamente o PSS SEE/MG n° 09, de 03
de outubro de 2025 e o PS/SEE/MG n° 10, de 03 de outubro de 2025, além das
orientagbes do Manual de Procedimentos Operacionais 2025. Apds a selegao do

profissional, o contrato é preenchido com base em codigos especificos e regras
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estabelecidas nesses documentos. Finalizada essa etapa, o inspetor escolar analisa
a legalidade do processo e a conformidade do contrato. Estando tudo correto, valida
o procedimento, permitindo que a escola envie o Quadro Individual (Ql) por meio do
SYSADP, para que o servidor seja integrado ao Sistema de Administragdo de Pessoal
(SISAP).

Esse fluxo representa a situagao ideal, quando nao ocorrem erros. Entretanto,
a realidade mostra que falhas em diferentes etapas séo frequentes, gerando a
necessidade de retrabalho com a repetigdo de procedimentos e correc¢des. Tais falhas
decorrem, em grande parte, da ndo observancia das resolugdes da SEE/MG e do uso
inadequado dos sistemas e formularios disponiveis.

Além do impacto administrativo, esses problemas comprometem diretamente
a organizagao escolar. Cada processo refeito implica atrasos na contratacdo dos
profissionais, o que prejudica tanto o planejamento pedagdgico quanto as atividades
administrativas. Nesse sentido, é importante ressaltar que a atuagéo dos agentes
publicos vai além do mero cumprimento de formalidades legais. Segundo Camargo e
Guimaraes (2013, p. 143), “a finalidade maior da execugédo de uma atividade publica
€ oferecer a sociedade um servico rapido, eficiente e com resultados positivos, que
tragam retorno aos anseios sociais”. Assim, cabe aos gestores publicos compreender
que a busca pela eficiéncia deve ser encarada como pratica concreta, e ndo como
mera utopia.

Diante desse cenario, o presente trabalho procura compreender as causas
das inconsisténcias observadas, considerando que diretores escolares, servidores
administrativos e inspetores recebem, de forma sistematica, orientacbes normativas,
capacitagbes e materiais de apoio. A investigagao tem como objetivo analisar de que
forma o Setor de Gestdo de Pessoal da SRE de Para de Minas pode aprimorar as
estratégias de formacao de diretores escolares e servidores, visando a melhoria da
gestao de pessoas, a redugao do retrabalho na administragdo do quadro de pessoal,
a correta aplicagéo das normativas da Secretaria de Estado de Educacéao (SEE), e a
adequada insergao de dados no sistema SYSADP.

Desse modo, os impactos decorrentes dos processos escolares sobre a gestéao
de pessoal revelam ndo apenas fragilidades operacionais e riscos de retrabalho, mas
também a necessidade de compreender como o Estado brasileiro estrutura e conduz
sua administracdo. A busca pela eficiéncia administrativa na SRE Para de Minas,

portanto, ndo pode ser analisada isoladamente: ela se insere em um movimento
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histérico mais amplo, marcado pela transicado de modelos de gestédo publica que, do
patrimonialismo ao modelo societal, moldaram praticas, valores e instrumentos da
maquina estatal. Nesse sentido, torna-se oportuno revisitar a trajetéria da
administracdo publica brasileira, a fim de compreender como tais influéncias
contribuiram para a configuragado atual e para os desafios enfrentados na gestao

educacional.

2.1 EVOLUGCAO DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA BRASILEIRA EM BUSCA DA
EFICIENCIA

A presente secdo descreve de forma breve os diferentes modelos adotados
pela administragdo publica brasileira no decorrer dos anos. Percebe-se que os
modelos de administracido e os momentos histéricos sdo marcos para a identificacéo
da forma que a administracido publica foi conduzida. Drumond; Silveira; Silva, 2014,
p.4 identificam os modelos presentes na administracdo publica como: patrimonialista
(1500-1930), burocratico (1930-1990), gerencialista (a partir de 1990) e societal (a
partir da década de 2000).

Na administragao publica patrimonialista “a caracteristica que definia o governo
nas sociedades pré-capitalistas e pré-democraticas era a privatizacdo do Estado, ou
a interpermeabilidade dos patrimoénios publico e privado” (Bresser-Pereira; Spink,
1998, p.26). Na administragdo publica patrimonialista, ndo havia distingdo entre
publico e privado, o que acarretava privilégios a uns em detrimento de outras classes.

O modelo de administragdo publica burocratica surgiu com uma alternativa a
administragcdo patrimonialista. Apoiada na teoria da burocracia de Max Weber, que
identifica que a forma mais racional de dominagao legal se concretiza por meio de um
quadro administrativo burocratico, no qual o poder do dirigente ndo decorre de
privilégios pessoais, mas de normas juridicas que delimitam sua autoridade. Nesse
modelo, os funcionarios sao selecionados com base em critérios objetivos, como
qualificagdo técnica comprovada, e ocupam cargos estruturados em uma rigida
hierarquia, com competéncias previamente definidas. Além disso, exercem suas
funcdes de forma impessoal, recebem remuneracio fixa e tém a perspectiva de
carreira vinculada a eficiéncia e ao tempo de servigo, estando submetidos a regras
claras de disciplina e controle. Assim, a administracdo publica burocratica busca

assegurar previsibilidade, impessoalidade e eficiéncia, afastando-se de praticas
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patrimoniais e arbitrarias, na medida em que a autoridade se fundamenta em normas
e procedimentos formais, e ndo em interesses particulares (Weber, 2004).

A administragao publica gerencial, modelo entdo vigente no Brasil, surgiu da
necessidade de aprimorar a administragao publica, ja que o modelo burocratico que
se mostrava inadequado em muitos casos. Bresser-Pereira (1998), aponta como
caracteristicas da administragdo gerencial o controle de resultados, o atendimento ao
interesse da sociedade e atribui aos politicos e funcionarios publicos um grau limitado
de confianga permanentemente controlada por resultados. A administragado gerencial
€ voltada para as perspectivas da sociedade enquanto a administragcao burocratica é
a autorreferente e resistente a mudancas. Essas propriedades estao alinhadas a Nova
Gestao Publica (NGP) que defende a flexibilizagdo dos meios e a orientagao da
organizacao e dos agentes publicos para o alcance de resultados.

O modelo de gestao societal ainda ndo se encontra implementado no Brasil.
Assim como os demais, apresenta solugdes aos problemas do modelo anterior,
principalmente na participagdo social, que o modelo gerencialista ndo conseguiu
efetivar (Drumond; Silveira; Silva, 2014).

As caracteristicas de uma administragao societal, segundo a analise de Paes

de Paula (2005), contemplam os seguintes elementos:

a) um novo modelo de desenvolvimento para o Brasil que
enfrentasse a crise do nacional desenvolvimentismo;

b) uma proposta de reorganizagao para o aparelho de Estado;

c) uma visao de gestdo publica alternativa ao gerencialismo.
Emergia assim a nog&o de administragdo publica societal, mas nao
havia uma representagao politica presente no poder central para
implementa-la (Paes de Paula, 2005, p 40).

Nesse sentido, o modelo societal ndo rejeita a busca por eficiéncia
administrativa, mas a subordina a um projeto mais amplo de democratizagdo dos
processos decisorios, valorizagdo da cidadania e fortalecimento dos espacgos de
participagdo social. Trata-se, portanto, de uma perspectiva que propde articular
eficiéncia, controle social e responsabilidade publica, deslocando o foco exclusivo nos
resultados gerenciais para uma compreensao mais ampla do interesse publico.
Contudo, conforme destaca Paes de Paula (2005), apesar de sua relevancia tedrica,
a administracao publica societal ndo encontrou, até o momento, condi¢des politicas e

institucionais suficientes para sua implementacao no poder central.
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Apos a breve analise dos modelos de administracdo publica, & possivel
compreender que as reformas empreendidas ao longo do tempo buscaram responder
as limitacdes do modelo anterior, sem que houvesse a completa erradicagao de suas
caracteristicas. Observa-se, assim, a coexisténcia de diferentes logicas
administrativas, que se sobrepdem e se combinam na pratica do Estado brasileiro.

Nesse contexto, conforme argumenta Paes de Paula (2005), a chamada “nova
administragao publica” ndo pode ser compreendida como um modelo acabado, mas
como um projeto em permanente construgcdo e reinvengao. A autora ressalta que o
modelo gerencial, embora tenha introduzido avangos relacionados a eficiéncia e a
orientacao para resultados, apresenta limites decorrentes de seu viés tecnocratico e
de sua rigidez instrumental. Por outro lado, o modelo societal, ainda em processo de
consolidagao, enfrenta desafios importantes, entre os quais se destaca a auséncia de
uma estratégia capaz de articular, de forma integrada, as dimensbes econdmica,
institucional e sociopolitica da gestao publica.

Assim, no caminho para o aumento da eficiéncia na administragcao publica,
conforme observa Campelo (2010) nesta simbiose de modelos, o desafio do gestor
publico é buscar equilibrio do procedimento (burocracia) e da gestédo (gerencialismo),
promovendo uma gestdo baseada na responsabilidade, voltada para os cidadéos,
mesmo diante das incomensuraveis dificuldades que existirdo em enfrentar a
mudanga de paradigma do cenario publico, ja demonstrados nas Oticas
patrimonialistas e burocraticas.

Dessa forma, Paes de Paula (2005) demonstra que a evolugdo da
administragao publica brasileira ndo deve ser vista como uma sucesséao de rupturas,
mas como um processo de acumulo e ressignificagcdo. Se o Gerencialismo
(predominante a partir da década de 1990) buscou romper com a rigidez da burocracia
ao importar principios de mercado, como a eficiéncia e o controle de resultados, ele
acabou por revelar um viés tecnocratico que limitou a participacdo democratica real.
E nesse hiato que se fortalece a Administragéo Publica Societal, uma vertente que,
embora latente desde a Constituicdo de 1988, prioriza a dimensao sociopolitica e a
criacao de canais de controle social e participagao popular.

Contudo, o cenario atual aponta para o que autores Burgos e Belato (2019)
denominam Pds-Gerencialismo, que surge como uma tentativa de superar a antinomia
entre a eficiéncia técnica (gerencial) e a participagado social (societal). O Pés-

Gerencialismo ndo é o oposto do Gerencialismo, mas sua evolucao: ele substitui a
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vigilancia constante e o controle top-down por uma ética de responsabilidade mutua e
pela valorizagao da cultura profissional. No campo educacional, essa transicao € nitida
na mudancga da figura do diretor escolar, que deixa de ser um mero '‘administrador
burocrata' para se tornar um lider democratico e articulador, capaz de mediar os
interesses da comunidade com os objetivos sistémicos de aprendizagem.

Em sintese, conforme Burgos e Belato (2019), a aplicagdo da gestdo pos
gerencialista nas escolas no Brasil contemporaneo revela a busca por uma
abordagem que supere o gerencialismo tradicional, sem abrir mdo da eficiéncia, mas
articulando-a a valorizagdo da autonomia pedagdgica e a formagédo da cidadania.
Nesse contexto, o desafio da administragdo publica contemporanea consiste em
equilibrar a racionalidade técnica — expressa na transparéncia e na organizagao dos
processos — com a ampliagdo da participagao e do compromisso social, exigidos por
uma gestao publica orientada para o interesse coletivo.

Nesse sentido, a eficiéncia administrativa passa a ser compreendida nao
apenas como resultado de normas e instrumentos de gestdo, mas como um fenémeno
que depende da forma como os processos sao estruturados, interpretados e
executados no cotidiano das instituicdes publicas. Essa dindmica torna-se ainda mais
evidente quando se observa a realidade concreta dos sistemas educacionais, nos
quais as diretrizes normativas e os instrumentos de gestao se materializam na atuagao
de diferentes atores.

A partir dessa perspectiva, torna-se necessario analisar como essas
transformacdes se expressam no contexto do Estado de Minas Gerais, em especial
na Secretaria de Estado de Educacdo, a fim de compreender os desafios e as

especificidades da gestdo de pessoas no ambito educacional.

2.2 A ADMINISTRACAO PUBLICA NO ESTADO DE MINAS GERAIS E A
SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO

A administragdo publica do estado de Minas Gerais, assim como a
administragao publica federal, vem buscando se desenvolver ao longo do tempo. Um
marco importante para o desenvolvimento da administragdo publica mineira ocorreu a
partir do ano de 2003, quando foi implementada uma reforma denominada Choque de
Gestao idealizada no pensamento gerencialista na administracdo publica brasileira

atual.
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Essa reforma surgiu da necessidade de corrigir a situagao deficitaria do Estado,
modernizar a administracdo publica de Minas Gerais buscando a superagao do
modelo burocratico. Através desta proposta, procurou-se alcangar uma administragcao
publica empreendedora, que busca implementar novos modelos de gestdo e
desenvolvimento de politicas publicas voltados para a inovagcao e a modernizacao da
administragao publica (Brulon; Darbilly; Vieira, 2013).

Um dos beneficios da implementagdo do chamado “Choque de Gestao” para a
administracao publica foi a iniciativa da governancga eletronica, que envolveu o uso da
tecnologia para aumentar a eficiéncia, a transparéncia, o controle e a participagao
publica das a¢des do Estado (Rodrigues e Brasil, 2010, apud Brulon; Darbilly; Vieira,
2013). A implantagdo desses sistemas eletrénicos exigiu uma reorganizagdo e
tecnicizacao dos procedimentos burocraticos, pois, para seu pleno funcionamento, foi
necessario padronizar protocolos, estruturar fluxos previsiveis e assegurar a
impessoalidade e a rastreabilidade dos processos administrativos.

Nao obstante os avancgos atribuidos ao programa Choque de Gestao, parte da
literatura especializada problematiza sua caracterizagdo como uma experiéncia de
superagao do modelo gerencial. Conforme discutem Brulon, Vieira e Darbilly (2013),
o referido programa constitui um exemplo do predominio do pensamento gerencialista
na administragao publica brasileira ao priorizar instrumentos voltados a eficiéncia, ao
controle e ao alcance de resultados. Nessa perspectiva, o modelo € alvo de criticas
por incorporar, de forma significativa, praticas e logicas oriundas da gestao privada, o
que pode contribuir para o distanciamento da administracdo publica de sua fungao
social e do compromisso com o bem comum.

Ainda segundo os autores, embora o discurso presente no planejamento
estratégico do programa — especialmente no Plano Mineiro de Desenvolvimento
Integrado (PMDI) — incorpore elementos relacionados ao desenvolvimento humano
e a qualidade de vida, a operacionalizagdao das acbes permanece fortemente
ancorada na racionalidade instrumental, com énfase em critérios como eficiéncia e
eficacia. Tal descompasso evidencia que o modelo ndo alcanga plenamente uma
condigao pés-gerencialista, permanecendo vinculado as limitagdes do gerencialismo
classico.

Entre as iniciativas de modernizagao tecnolodgica voltadas a gestdo de pessoal
na educacao estadual, destaca-se o SYSADP — Sistema de Controle de Quadro de

Pessoal, desenvolvido pela Prodemge (Companhia de Tecnologia da Informac¢ao do



27

Estado de Minas Gerais) para a Secretaria de Estado de Educacgao de Minas Gerais
(SEE/MG) e colocado em funcionamento em dezembro de 2015, com uso efetivo a
partir de 2016. O sistema foi criado com o objetivo de aprimorar o processo de
contratagdo da rede estadual, permitindo que ocorra no tempo devido, com
transparéncia e sem risco de duplicidade de contratos (PRODEMGE, 2016).

Dessa forma, o SYSADP constitui um exemplo concreto de como governanga
eletrdbnica materializa a racionalizacdo burocratica, uma vez que sua operagao
depende de protocolos padronizados, fluxos previamente definidos e atuagao
articulada entre escolas, SREs e SEE/MG. Entretanto, embora o sistema tenha sido
concebido para melhoria dos processos de contratagdes, promovendo a passagem
de um modelo de controle de pessoal baseado em registros manuais para um
ambiente digital integrado, ainda ha dificuldades na implementacdo do seu
funcionamento.

A auséncia de padronizagdo no uso, as interpretagcbes divergentes das
orientacbes e a caréncia de formacao continuada dos usuarios resultam,
paradoxalmente, na geragao de retrabalhos — 0 que evidencia que a tecnologia,
isoladamente, ndo garante eficiéncia. Assim, o SYSADP revela tanto o potencial de
modernizagdo da gestdo publica quanto os desafios inerentes a racionalizagao
burocratica, que dependem nao apenas de instrumentos técnicos, mas também de
processos de comunicagao, alinhamento e capacitacdo permanentes dos servidores
envolvidos.

Para além de sua dimensao técnica, a implementagcao do SYSADP pode ser
compreendida como uma iniciativa que dialoga com praticas de gestdo de pessoas
orientadas pela transparéncia, equidade e objetividade, especialmente no contexto da
educagao publica. Conforme destacado pela PRODEMGE, o sistema foi concebido
nao apenas para permitir a Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais o
monitoramento do quadro de pessoal, mas também para assegurar aos profissionais
da educagao um processo de contratagdo baseado em critérios objetivos, observando
normas aplicaveis a todos os candidatos. Ao estruturar etapas claras e publicizadas,
o SYSADP contribui para reduzir a possibilidade de ocultagdo de vagas,
direcionamentos informais ou tratamentos desiguais no cotidiano das unidades
escolares.

Nessa perspectiva, a racionalizacdo promovida pelo sistema pode ser

interpretada como um mecanismo de humanizagéo da gestdo, na medida em que
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amplia a transparéncia e a agilidade dos processos de contratagdo, fortalece a
previsibilidade das etapas e assegura tratamento isonédmico aos profissionais da
educacdo. A padronizagdo dos procedimentos e a rastreabilidade das acodes
contribuem para limitar praticas discricionarias e reforgar a confianga dos servidores
na conduc¢ao administrativa.

Entretanto, para que essa potencialidade se concretize plenamente, a gestao
de pessoas ndo pode se restringir a adog¢ao de instrumentos tecnologicos. Torna-se
indispensavel a implementagao de a¢des continuas de formacao, acompanhamento
€ comunicacgao, capazes de favorecer a apropriacdo dos processos e reconhecer 0s
sujeitos envolvidos como agentes centrais da dinamica educativa e administrativa, sob
pena de a racionalizagdo técnica ndo se converter em efetiva melhoria das praticas
institucionais.

Assim, o panorama da administracdo publica em Minas Gerais evidencia como
as diretrizes nacionais se desdobram em politicas, estruturas e praticas de gestéao
ajustadas as especificidades do estado. Contudo, para compreender com maior
precisao os impactos e desafios da gestdo de pessoal na esfera educacional, faz-se
necessario avangar para uma analise mais detalhada das instancias responsaveis por
sua execucao.

Nesse sentido, a proxima secdo caracteriza a Secretaria de Estado de
Educacao de Minas Gerais (SEE/MG), a Superintendéncia Regional de Ensino de
Para de Minas (SRE Para de Minas) e, em particular, o Setor de Gestao de Pessoal,

foco central deste estudo.

2.2.1 Caracterizagao da SEE|MG e da SRE de Para de Minas

A Secretaria de Estado de Educagao de Minas Gerais (SEE-MG), compde a
estrutura organica da administragao publica do Poder Executivo do Estado, conforme
os artigos 31 e 32 da Lei 23.304, de 30 de maio de 2019, sendo a sua organizagéo
regida pelo Decreto n® 47.758, de 19 de novembro de 2019. A SEE-MG tem como
missao garantir acesso, permanéncia e aprendizagem dos estudantes, como valores
o didlogo, a ética e transparéncia, a equidade, a inovagao, a gestao baseada em
evidéncias e a colaboragao. Sua visao de futuro é tornar-se referéncia nacional em
Educacao Publica, em qualidade e equidade. A seguir, apresenta-se 0 mapa

estratégico, que contempla as diretrizes anteriormente mencionadas:
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Figura 1 — MAPA ESTRATEGICO
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Fonte: MINAS GERAIS. Principios Institucionais.

A rede estadual de ensino de Minas Gerais € composta por 3.496 escolas,
responsaveis pelo atendimento de aproximadamente 1.720.650 (um milhao,
setecentos e vinte mil, seiscentos e cinquenta) estudantes. Essas unidades escolares
estao presentes em 852 municipios mineiros que contam com escolas estaduais, de
acordo com informagdes do Relatério Anual sobre a Situagdo do Estado no
Atingimento das Metas previstas no Plano Estadual de Educagao (PEE), referente ao
exercicio de 2022.

A organizagdo da Secretaria de Estado de Educacgdo esta estruturada de
acordo com o organograma definido pelo Decreto n° 48.709, de 26 de outubro de
2023.

Para garantir a articulagdo entre o 6rgao central e as diferentes regides do
Estado, o artigo 56 do Decreto 48.709 estabelece as Superintendéncias Regionais de
Ensino, que sdo responsaveis por executar, em ambito regional, as agdes de
supervisao técnico-pedagodgica, administrativa e financeira, de pessoal, de orientagéo

normativa, de cooperagdo, de articulagdo e de integragdo do Estado com os
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municipios, em consonancia com as diretrizes e politicas educacionais. As atribuicdes
das SREs, conforme o Decreto n°® 48.709/2023, incluem:

| — promover a coordenacao e implantacao da politica educacional do
Estado no &mbito de sua jurisdig&o;

Il — orientar as comunidades escolares e prefeituras municipais na
elaboragdo, acompanhamento e avaliagdo dos planos, programas e
projetos educacionais;

Il — promover o desenvolvimento de recursos humanos em
consonancia com as diretrizes e politicas educacionais do Estado;

IV — coordenar os processos de organizagao do atendimento escolar
e de apoio ao aluno;

V — propor a celebragdo e acompanhar a execugao de convénios e
contratos e termos de compromisso;

VI — aplicar as normas de administragao de pessoal, garantindo o seu
cumprimento na respectiva jurisdi¢cao;

VIl — planejar e coordenar as agdes administrativas e financeiras
necessarias ao desempenho das suas atividades;

VIl — coordenar o funcionamento da Inspec¢édo Escolar no ambito da
sua jurisdi¢ao;

IX — coordenar e promover a produgdo de dados e informagdes
educacionais na sua jurisdicéo;

X — exercer outras atividades correlatas.

No total, o Estado de Minas Gerais conta com 47 Superintendéncias Regionais
de Ensino, as quais estdo subordinadas todas as unidades escolares da rede
estadual. As SREs sao classificadas em dois portes: | e Il. As Superintendéncias de
Porte |, com até sete unidades, possuem as seguintes diretorias: Diretoria
Administrativa e Financeira; Diretoria Educacional — Area A; Diretoria Educacional —
Area B; e Diretoria de Pessoal. J& as Superintendéncias de Porte 1l, com até 48
unidades, contam com trés diretorias: Diretoria Administrativa e Financeira; Diretoria
Educacional; e Diretoria de Pessoal. A SRE de Para de Minas esta entre as Regionais
de Porte Il, ou seja, conta com apenas trés diretorias.

A seguir, € apresentada a Figura 2, que nos permite ter uma dimenséao espacial
da distribuicao das Superintendéncias Regionais de Ensino de Minas Gerais e seus

respectivos municipios:
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Figura 2 - Mapa da Divisdo das 47 Superintendéncias Regionais de Ensino

Fonte: MINAS GERAIS. Mapa das Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs).

Este estudo tem como objeto de analise a Superintendéncia Regional de
Ensino Para de Minas, criada pela Lei n° 13.961, de 27 de julho de 2001, publicada
no Jornal de Minas Gerais — Diario Oficial — de 28 de julho de 2001, com a
denominagao de 432 Superintendéncia Regional de Ensino de Para de Minas, com
sede no municipio de Para de Minas. Classificada como Superintendéncia de Porte Il,
a SRE Para de Minas é composta por trés diretorias: Diretoria Administrativa e
Financeira (DAFI), Diretoria de Pessoal (DIPE) e Diretoria Educacional (DIRE), sob a
gestdo da Superintendente Regional de Ensino. A estrutura organizacional e os

demais setores da SRE Para de Minas estao apresentados no organograma a seguir:



32

Figura 3 — Organograma da SRE Para de Minas

SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO DE PARA DE MINAS

v
GABINETE SRE
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v ) 4 v
Diretoria de Pessoal Diretoria Educacional Diretoria Administrativa
DIPE DIRE . e Financeira - DAFI
Divisdo de Gestido Divisdo de Equipe TRE TR, SR
Pessoal Pedagégica - DIVEP d niraestrutura £scoiar
Pagamento - Divisao de Atendimento Divisdo de Operagdes
SISAP Escolar - DIVAE Financeiras

Divisao de Direitos
e Vantagens

Fonte: MINAS GERAIS. Organograma Institucional da SRE Para de Minas (2025).

A SRE de Para de Minas tem como finalidade a implementagcdo e o
acompanhamento das politicas educacionais definidas pelo Estado de Minas Gerais,
no ambito de sua jurisdicdo. Suas competéncias, conforme o Decreto n°® 48.709/2023,
abrangem a coordenagao da politica educacional, o apoio técnico as comunidades
escolares e as prefeituras na elaboragao, execucéao e avaliagao de planos, programas
e projetos educacionais, bem como o desenvolvimento de recursos humanos
alinhados as diretrizes estaduais. Também é responsabilidade da SRE coordenar os
processos de organizagdo do atendimento escolar e de apoio ao aluno, propor,
acompanhar e fiscalizar a execugdo de convénios, contratos e termos de
compromisso firmados em sua area de atuagao. Além disso, cabe a Superintendéncia
aplicar e garantir o cumprimento das normas de administragdo de pessoal, planejar e
coordenar as agoes administrativas e financeiras necessarias ao desempenho de
suas fungdes. A gestao da Inspecgao Escolar, a coordenagao da produgao e analise de
dados e informacdes educacionais e a realizacao de outras atividades correlatas

também integram o escopo de atribuicbes da SRE Para de Minas, reforcando seu
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papel estratégico na garantia da efetividade das politicas publicas de educacgéo na
regiao.

A jurisdicdo da SRE Para de Minas abrange vinte municipios: Abaete,
Biquinhas, Bom Despacho, Cedro do Abaeté, Conceicdo do Para, Dores do Indaia,
Estrela do Indaia, Florestal, Igaratinga, Leandro Ferreira, Martinho Campos, Morada
Nova de Minas, Onga de Pitangui, Paineiras, Para de Minas, Pequi, Pitangui, Quartel
Geral, Sdo José da Varginha e Serra da Saudade. Dentre esses, destaca-se o
municipio de Morada Nova de Minas como o mais distante da sede da SRE, localizado
a aproximadamente 212 quildmetros dela. Nos 20 municipios sob sua abrangéncia, a
SRE atende um total de 57 escolas estaduais, contando com cerca de 3.496
servidores, dos quais 1284 sio efetivos e 2.212 possuem vinculo de contratagao
temporaria, conforme informagdes fornecidas pela Assessoria de Informacoes
Gerenciais da Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais, com base em
dados do sistema SISAP (acesso em dezembro de 2025).

Ressalta-se que a contratacdo de servidores ocorre quando nado ha
profissionais efetivos ou estabilizados, nos termos do artigo 19 do Ato das Disposicoes
Constitucionais Transitorias da Constituicado Federal de 1988. Os 6rgaos e entidades
da administragao publica direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo podem
realizar contratacdes por tempo determinado para atender a necessidade temporaria
de excepcional interesse publico, conforme disposto na Lei Estadual n® 24.805, de
2004, regulamentada pelo Decreto n° 48.870, de 2024, observando-se o disposto no
artigo 289 da referida Lei.

No que se refere ao quadro funcional, a SRE em foco conta com 103
servidores, sendo 89 servidores efetivos e 14 servidores contratados, conforme
consulta realizada pela autora no Sistema de Administragdao de Pessoal — SISAP em
02/09/2025, distribuidos entre os cargos de Analista Educacional (ANE), nas fungdes
Técnico Administrativo e Técnico Pedagdgico; Analista Educacional Inspetor Escolar
(ANEI); Técnico da Educagao Basica (TDE); e Auxiliar de Servicos de Educagao
Basica (ASB).

Para melhor compreender a espacialidade dos municipios cujas escolas
estaduais estdo vinculadas a SRE de Para de Minas, é apresentada, a seguir, uma

ilustracdo da abrangéncia territorial da referida superintendéncia:
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Figura 4 — Mapa da Jurisdicdo da SRE Para de Minas

Morada Nova
de Mines

Biquinhas

Florestal

Fonte: MINAS GERAIS. Lista de escolas da SRE Para de Minas

Diante do exposto, observa-se que a Superintendéncia Regional de Ensino de
Para de Minas desempenha papéis estratégicos na gestdo e na implementagao das
politicas publicas educacionais na regido. A estrutura organizacional, as competéncias
legais e a abrangéncia territorial de atuagcdo dessas instancias revelam a
complexidade e a importancia de seus processos administrativos, pedagdgicos e de
gestao de pessoal.

Essa contextualizagéo é fundamental para compreender o cenario institucional
onde se insere a presente pesquisa, uma vez que as agdes e decisdes tomadas
nesses niveis impactam diretamente o funcionamento das escolas, o atendimento aos
estudantes e a qualidade da educacgao ofertada em Para de Minas e adjacéncias.
Neste momento, aprofundou-se a analise da organizagao da Diretoria de Pessoal da
Superintendéncia Regional de Ensino de Para de Minas, destacando sua relevancia
no contexto administrativo da instituicdo. Em seguida, apresentou-se uma descrigao

minuciosa do Setor de Gestao de Pessoal, evidenciando suas atribui¢des, estrutura
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funcional e papel estratégico no atendimento as demandas das escolas

jurisdicionadas.

2.2.2 Estrutura organizacional e fluxo de informagdes do setor de gestdo de

pessoal da diretoria de pessoal da SRE Para de Minas

A organizagdo das agbes voltadas a administragdo de pessoal na
Superintendéncia Regional de Ensino de Para de Minas € assegurada pela Diretoria
de Pessoal, instituida pelo Decreto n° 45.536 de 27 de janeiro de 2011. Cabe a essa
diretoria planejar, coordenar, acompanhar, avaliar e executar as agbes de
administracdo de pessoal e a gestado de recursos humanos, no ambito regional, sob
orientagdo, supervisao técnica e acompanhamento da Subsecretaria de Gestao de
Recursos Humanos da Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais.

A Diretoria de Pessoal ocupa posi¢cdo estratégica na Superintendéncia
Regional de Ensino, centralizando as demandas relacionadas a vida funcional dos
servidores. Sob a coordenacgdao de um diretor e com o apoio de um assessor, suas
atividades estdo subdivididas em trés setores: o Setor de Pagamento — SISAP, a
Divisdo de Direitos e Vantagens e a Divisdo de Gestédo de Pessoal.

Ao todo, 28 servidores integram a diretoria, cuja atuagdo é fundamental para
garantir o atendimento aos servidores ativos e aposentados das 57 (cinquenta e sete)
instituicdes escolares, localizadas nos 20 municipios da jurisdicdo da SRE Para de
Minas. Bem como promover a articulagdo entre a regional e as escolas para
cumprimento das atribui¢des inerentes a area. A seguir, apresenta-se 0 organograma
da Diretoria de Pessoal, com a indicagdo de seus setores, numero de servidores e

principais atribui¢oes.
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Figura 5 — Organograma Diretoria de Pessoal da SRE Para de Minas e suas
Principais Atribui¢cdes

DIRETORIA DE PESSOAL

Diretora de Pessoal
1Diretor e 1 Assessor
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FUNCIONAIS E DE PAGAMENTO NO CONTRATA(;‘O DE SERVIDORES NAS SERVIDORES E AUXILIAR AS ESCOLAS QUANTO
SISTEMA ESCOLAS ESTADUAIS AO ENTENDIMENTO E APLICABILIDADE DAS
LEGISLAGOES DE PESSOAL.
ELABORAR E EMITIR ORIENTAGOES DE ORIENTAR E MONITORAR A INSTRUGAO E CONFERENCIA DOS PROCESSOS
PAGAMENTO AS ESCOLAS COMPOSIGAO DO QUADRO DE PESSOAL DE APOSENTADORIA DOS SERVIDORES DAS
DAS ESCOLAS ESTADUAIS ESCOLAS E SRE
PROCESSAMENTO DE PAGAMENTO DOS ORIENTAR E IMPLEMENTAR ATOS CAPACITAGAO DOS SERVIDORES DAS
SERVIDORES DASS ESCOLAS ESTADUAIS ADMINISTRATIVOS RELATIVOS A ESCOLAS E SRE SOBRE O ENTENDIMENTO E
ESRE ADMISSAO, MOVIMENTAGAO DE APLICABILIDADE DA LEGISLAGAO DE PESSOAL

PESSOAL, AFASTAMENTO LEGAIS E
DESLIGAMENTO DOS SERVIDORES DAS
ESCOLAS E SRE

Fonte: Elaborada pela autora a partir da Nota Técnica SG N° 01/2011 da SEE (2025)

O numero expressivo de unidades escolares e a alta rotatividade dos
profissionais que atuam na execugao dos servigos administrativos nas escolas geram
uma demanda significativa de atendimentos diarios. Soma-se a isso a complexidade
da legislagao vigente e as constantes atualizagbes normativas que regulam a area de
pessoal no ambito da SEE-MG.

Nesse cenario, caracterizado por alteragcdes frequentes nas normativas e por
mudangas nos responsaveis pela gestao de pessoal nas escolas, cabe a DIPE o papel
de esclarecer, orientar e prestar atendimento tanto aos profissionais que executam as
rotinas administrativas quanto aos servidores que buscam informacdes sobre sua vida
funcional.

Diante desse contexto, e considerando que a DIPE ¢é a instancia responsavel
pela gestdo de pessoal na regional, a seguir serdo detalhadas a estrutura e as
atribuicdes da Divisao de Gestdo de Pessoal, nucleo de andlise deste estudo. De
acordo com a estrutura da DIPE, a Divisdo de Gestéo de Pessoal, possui as seguintes

atribuicbes em consonancia com a Nota Técnica SG n° 1/2011:
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° monitorar a composicdo do quadro de pessoal das escolas
estaduais vinculadas a SRE;
° propor e implementar medidas para corregao das situagdes de

inadequagéo identificadas no quadro de pessoal das escolas
estaduais, apés prévia autorizacao do Diretor de Pessoal;

° orientar e monitorar a designagao para o exercicio de fungdes
publicas nas escolas estaduais;
° orientar, controlar e processar os atos de movimentacdo de

pessoal, mudanga de lotagdo, remogdo e/ou designagdo de
competéncia da SRE;

° orientar, controlar e instruir corretamente os processos de
disposicao, adjungao, de indicagao para cargo em comissao e fungao
gratificada, conforme normas vigentes;

° orientar e implementar as agbes de competéncia da SRE,
decorrentes dos atos administrativos relativos a admisséao,
movimentagdo de pessoal, afastamentos legais, desligamento de
servidores do Orgdo Regional e de Unidades Escolares vinculadas a
SRE: acompanhar a publicagéo dos atos e determinar a emissao dos
respectivos |A, orientar e processar a inser¢cao de dados pessoais e
funcionais no SISAP, observadas as normas vigentes;

° promover reunioes para estudos e socializagdo das informagdes
entre as equipes da Divisdo e das unidades escolares;

° treinar equipes da SRE e das unidades escolares nos assuntos
de competéncia da Divisao;

° orientar, controlar e adotar as medidas necessarias a evolugao
na carreira dos servidores vinculados a SRE.

O Setor de Gestao de Pessoal é constituido por uma supervisora e cinco

servidores efetivos. O quadro 1, a seguir, apresenta a divisdo dos trabalhos do setor

entre os servidores:

Quadro 1 - Divisao dos trabalhos na Divisdo de Gestao de Pessoal

Atribuigbes
Servidores :
Supervisor
Organizagao do setor, monitoramento e acompanhamento das
atividades do setor e cumprimento dos prazos
Servidor 1

Orientacdo e analise dos processos de: Movimentacdo de
Pessoal (Remocéo, Mudanga de Lotagao, Designacao de local
de exercicio), Exoneragao; Processos de Inassiduidade,

Impontualidade e Abandono de Cargo;

Elaboracgao de Portaria para publicacdo de atos no Diario Oficial
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de Minas Gerais;
Orientagdes sobre concursos e posse dos homeados;

Fornecimento de informagdes técnicas e juridicas e
disponibilizacdo de documentacido funcional para subsidiar a
atuacao do Estado de Minas quando demandado em processos
judiciais movidos por servidores da Secretaria de Estado de
Educacéo, lotados na Regional de Para de Minas.

Servidor 2

Orientacdes sobre concursos e posse dos nomeados;

Fornecimento de informagdes técnicas e juridicas e
disponibilizagdo de documentagado funcional para subsidiar a
atuacao do Estado de Minas quando demandado em processos
judiciais movidos por servidores da Secretaria de Estado de
Educacao, lotados na Regional de Para de Minas.

Orientacdo e analise dos processos de: Afastamentos para
cursos do Trilhas Educadores e outros, Afastamento em férias
prémio, Disposigcéo, Adjuncédo e Cessao de servidores.

Servidor 3

Emissao de autorizagdo para Lecionar, Dirigir e Secretariar -
ATL;

Leitura e encaminhamento para as escolas e setores da SRE
das publicag¢des no Diario Oficial referente a nossa jurisdicao;

Orientacao e analise dos processos do Colegiado Escolar

Servidor 4

Emissao de autorizagao para Lecionar, Dirigir e Secretariar -
ATL;
Orientagao e analise dos processos do Colegiado Escolar;

Orientagéo e analise dos processos de: Provimento de cargos
de diretor, vice-diretor e secretario escolar, Cessao de diretor
escolar, Afastamento de mandato eletivo e campanha eleitoral,
Reducédo de jornada de trabalho, Licengca para tratar de
interesses particulares - LIP;

Emissao de Informativo de Alteracdo - publicagdes no Diario
Oficial referentes a vida funcional dos servidores da jurisdigéao.

Servidor 5

Orientagédo e analise dos processos de: Ampliacédo de Carga
Horaria dos servidores e Acréscimo de Titulagao;

Monitoramento e orientagdes dos processos de contratacédo de
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pessoal e administracdo do quadro de escolas;

Monitoramento e orientacdes as escolas e inspetores escolares
sobre a operacionalizacdo do Sistema SYSADP;

Levantamento de vagas para concurso publico e movimentagao
de pessoal.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas informagdes da Diretoria de Pessoal da
SRE/Para de Minas (2025)

A dinamica do trabalho desenvolvido pelo Setor de Gestdao de Pessoal tem
inicio na Secretaria de Estado de Educacgao, por meio da Subsecretaria de Gestao de
Recursos Humanos, responsavel por normatizar e encaminhar orientagdes relativas a
execugao dos processos funcionais pelas Superintendéncias Regionais de Ensino. A
partir dessas orientagdes, o Diretor de Pessoal reune-se com a supervisora do setor
e com o servidor responsavel pela acdo, com o objetivo de analisar e compreender as
diretrizes recebidas e definir a forma de execucao dos processos no ambito da SRE.

Na sequéncia, sédo realizadas reunidées com as unidades escolares, de forma
presencial ou virtual, para o repasse das orientagdes aos diretores e servidores
diretamente envolvidos. Nesses encontros, sdo apresentados os procedimentos a
serem adotados e estabelecidos, por meio de cronograma, 0s prazos para execugao
das atividades e seu posterior encaminhamento ao Setor de Gestao de Pessoal para
analise.

No ambito do setor, cabe aos servidores verificar a adequada instrucdo dos
processos encaminhados pelas escolas. Quando ndo sdo identificadas
inconsisténcias, parte desses processos € concluida na propria SRE, enquanto outros
seguem para analise e finalizagdo na Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos
da SEE. Contudo, quando sao constatadas falhas, o servidor da SRE emite diligéncia
de corregcdao a escola, acompanhada das devidas orientacbes, o que implica a
retomada do fluxo processual e a repeticdo de etapas anteriormente realizadas.

Esse ciclo, aplicado as diversas atividades do setor, revela-se particularmente
relevante nos processos de contratagcdo de servidores, na administracdo do quadro
de pessoal das escolas e na operacionalizagao do sistema SYSADP, que constituem
o foco desta pesquisa. Tais atividades, desenvolvidas ao longo de todo o ano,

demandam elevado numero de corregbes e geram atendimentos frequentes a
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servidores das escolas e a inspetores escolares em busca de esclarecimentos.
Observa-se, ainda, que os atrasos na finalizacdo desses processos impactam
diretamente a organizacgdo da rotina escolar e a vida funcional dos servidores.

Nesse contexto, destaca-se que a pesquisadora atua no Setor de Gestao de
Pessoal da SRE de Para de Minas, o que possibilita a observacido direta dessas
dinamicas no cotidiano administrativo. O retrabalho decorrente dessas inconsisténcias
néo se restringe ao setor, mas impacta também as unidades escolares e o setor de
Pagamento, evidenciando efeitos que se estendem ao longo de toda a cadeia de
gestao de pessoal.

Diante desse cenario, torna-se necessario aprofundar a analise dos desafios
enfrentados pelas escolas e pelo Setor de Gestdo de Pessoal no monitoramento do
quadro de pessoal, incluindo os processos de contratacdo de servidores, a
administragao do quadro conforme a normativa vigente da SEE e a operacionalizagéo
do sistema SYSADP.

Nesse sentido, a préxima secgao, intitulada O Quadro de Pessoal das Escolas
Estaduais e as Rotinas do Setor de Gestao de Pessoal da SRE Para de Minas, dedica-
se a analise dessas rotinas, com vistas a compreender suas especificidades, seus
desafios e os fatores que contribuem para a ocorréncia de retrabalho no contexto

investigado.

2.3 O QUADRO DE PESSOAL DAS ESCOLAS ESTADUAIS E AS ROTINAS DO
SETOR DE GESTAO DE PESSOAL DA SRE PARA DE MINAS

A organizacao do Quadro de Pessoal das unidades escolares da rede estadual
tem por finalidade estabelecer procedimentos permanentes de controle dos recursos
humanos, de modo a assegurar o atendimento a demanda existente, a expansao do
ensino e o funcionamento regular das unidades escolares, tendo em vista a legislagéo
vigente, conforme dispde a Resolugdo SEE n° 5.210, de 13 de novembro de 2025. No
ambito da Superintendéncia Regional de Ensino de Para de Minas, essas rotinas séo
conduzidas pelo Setor de Gestao de Pessoal, responsavel por orientar, acompanhar
e validar os procedimentos relacionados a contratacao de servidores, a administragao
do quadro de pessoal e a operacionalizagdo do sistema de controle de pessoal -
SYSADP.
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A analise dessas rotinas permite compreender como 0S processos Sao
estruturados e executados no cotidiano institucional, bem como identificar as
dificuldades e inconsisténcias que emergem de sua operacionalizagdo. Assim, este
item dedica-se a descricdo e a analise das principais atividades que compdem a
gestdo do quadro de pessoal das escolas estaduais, com foco nos processos de
administracdo do quadro de pessoal, contratacdo de servidores e utilizacdo do
sistema SYSADP, evidenciando, a partir dessas praticas, os desafios enfrentados pelo
setor.

2.3.1 Administragao do quadro de pessoal

O quadro de pessoal das escolas é definido anualmente por meio de resolugao
publicada pela SEE-MG. A Resolucdo SEE n° 5210, de 13 de novembro de 2025, esta
vigente para a organizagao do ano de 2026. Essa normativa estabelece as regras para
a organizacao do quadro, determinando as competéncias do superintendente, do
diretor de pessoal, do inspetor escolar e do diretor escolar. A normativa também define
a “comporta” da escola, isto é, o quantitativo de servidores que cada unidade esta
autorizada a possuir.

Esse numero é calculado de acordo com o total de alunos, os turnos de
funcionamento e as modalidades de ensino ofertadas. A rede estadual de educagao é
composta por servidores efetivos, cujo ingresso se deu por meio de concurso publico,
e por servidores contratados, que ocupam cargos vagos ou substituem profissionais
afastados, cedidos ou em exercicio de fungéo ou cargo em comissao.

Apés a publicagao da resolugao, as equipes da Diretoria de Pessoal, do Servigo
de Inspecao Escolar e os gestores escolares analisam as normas vigentes, com o
objetivo de orientar a organizagéo do quadro de pessoal. Compete ao diretor escolar
planejar e distribuir as fungbes entre os servidores, observando os critérios
estabelecidos, bem como definir a alocagdo dos cargos entre os servidores efetivos.

A partir dessa organizagao, é apurado o saldo de vagas a ser disponibilizado
para contratacdo até o final de janeiro, de modo que, no inicio das aulas em fevereiro,
0 quadro de pessoal esteja completo ou 0 mais proximo possivel dessa condigao.
Essa distribuicao é validada pelo inspetor escolar responsavel por cada unidade. Ja a
responsabilidade de fazer cumprir a resolugao envolve o Superintendente Regional

de Ensino, o Diretor de Pessoal (DIPE), os Analistas Educacionais/Inspetores
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Escolares (ANE/IE) e os diretores escolares. Na pratica, o superintendente delega o
monitoramento ao Diretor de Pessoal, que coordena a equipe da SRE.

Além disso, existe um fluxo que garante a formalizagdo dessas informagdes. O
gestor organiza o estudo do quadro, que é apresentado ao inspetor escolar. Em caso
de duvidas, o gestor pode recorrer a Diretoria de Pessoal, e esta, se necessario, pode
encaminhar o caso a SEE/SG. Paralelamente, os dados precisam ser encaminhados
pelas escolas ao setor de pagamento por meio do Guia de Ocorréncia, documento
que subsidia o trabalho do taxador — servidor responsavel por inserir as informacoes
no sistema SISAP. Apds 24 horas, esses dados sao migrados automaticamente para
o SYSADP, completando a base de dados do sistema.

O monitoramento do quadro é feito através do sistema SYSADP, implementado
em 2016 para modernizar o fluxo de contratagbes no Estado. Desde entdo, a
ferramenta passou por aprimoramentos e, em 2019, ganhou a funcionalidade Quadro
de Escola. Essa funcionalidade permite visualizar a matriz curricular, o numero de
turmas, turnos e alunos, além da quantidade de servidores em cada funcao.

O SYSADP integra informagdes de dois sistemas: o SIMADE (Sistema de
Informagao e Monitoramento da Educagéo), que fornece dados da matriz curricular,
modalidades, turnos e numero de turmas, e o SISAP (Sistema de Administragdo de
Pessoal), que registra os dados funcionais dos servidores efetivos e contratados,
como suas cargas horarias. Com esses dados cruzados, o SYSADP apresenta a
situacao real de cada escola e aponta possiveis inconsisténcias por meio de cores:

- Vermelho: quando o numero de servidores ultrapassa o previsto pela
resolugao vigente;

- Laranja: quando ha incompatibilidade entre a carga horaria atribuida aos
professores e o permitido pela matriz curricular registrada no SIMADE.

Até 2019, o monitoramento do quadro era feito de forma manual, por meio de
estudos conduzidos pelas equipes da DIPE e da inspegao escolar, que visitavam
todas as escolas para analisar cada quadro e identificar possiveis irregularidades.
Esses levantamentos aconteciam semestralmente e geravam despesas para o
Estado, uma vez que envolviam ajuda de custo para, pelo menos, quatro servidores
da SRE em deslocamentos para 20 municipios. Além disso, a apuracdo das
irregularidades s6 ocorria de forma mais eficaz nesses momentos, 0 que podia
ocasionar prejuizos ao erario ou aos servidores, que, em alguns casos, recebiam seus

pagamentos de forma incorreta.
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Apesar dos avancos proporcionados pela informatizacdo, o processo ainda
apresenta desafios. As irregularidades no quadro podem decorrer de diferentes
fatores, como interpretagdes divergentes da normativa vigente, inconsisténcias nos
dados inseridos nos sistemas, falhas na integracdo entre plataformas e limitagdes
operacionais do préprio SYSADP, que nem sempre contempla as especificidades das
unidades escolares.

No cotidiano do Setor de Gestao de Pessoal da SRE de Para de Minas, verifica-
se, a necessidade frequente de regularizagdo de situagbes em que o quadro de
pessoal das escolas ultrapassa o quantitativo de servidores autorizado pela normativa
vigente — a denominada “comporta” da unidade escolar. Tal constatagao nao decorre
apenas de percepgdes subjetivas dos participantes, mas encontra respaldo em
registros institucionais formalmente encaminhados pela Secretaria de Estado de
Educacao de Minas Gerais (SEE/MG) a Superintendéncia Regional de Ensino.

Embora n&do haja sistematizacdo quantitativa formal dessas ocorréncias nos
registros institucionais — muitas vezes tratadas por meio de comunicagdes
operacionais, como contatos telefénicos e aplicativos de mensagens —, a existéncia
de demandas reiteradas por regularizagdo, como a apresentada no Anexo 1, indica
que tais situagcdes nao sado pontuais, mas integram a rotina administrativa da gestao
de pessoal.

Conforme documentagdo institucional autorizada para utilizacdo nesta
pesquisa (Anexo 1), a SEE/MG demanda a SRE a adocado de medidas corretivas
voltadas a regularizagao de excedentes de pessoal, evidenciando a persisténcia de
inconsisténcias na aplicacdo das normativas pelas unidades escolares. Em trecho
representativo, observa-se a orientagdo para que sejam promovidos ajustes
necessarios a recomposi¢cao do quadro dentro dos limites legalmente previstos,

reforcando o carater reiterado dessas intervencdes administrativas.

Prezados,

Em anadlise do comporta do Quadro de Pessoal das Unidades de
Ensino dessa SRE, constatamos que existem algumas inconsisténcias
que deverdo ser verificadas, acertadas e justificadas na planilha
abaixo, em até 15 dias a contar da data do recebimento (SEE/MG,
2025, Anexo 1).

A regularizagdo desses casos implica revisdo de alocagdes, ajustes na

distribuicdo de servidores e, em determinadas situagdes, reconfiguragcéo de vinculos
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funcionais, configurando atuagado predominantemente corretiva por parte da SRE. A
recorréncia dessas ocorréncias evidencia, portanto, fragilidades na interpretacao e
execugao das normativas pelas escolas ao mesmo tempo em que amplia
significativamente o retrabalho nas rotinas administrativas, sobrecarrega os setores
responsaveis e compromete a eficiéncia da gestdo do quadro de pessoal.

Outro aspecto relevante refere-se a rotatividade de servidores, que
compromete a continuidade do conhecimento necessario a execugdao dessas
atividades. Quando o profissional responsavel pela alimentagdo e acompanhamento
do quadro é substituido e ndo ha outro servidor preparado para assumir a funcao,
ocorre a perda do conhecimento acumulado, exigindo a retomada do processo, o que
pode demandar um periodo prolongado até que o novo servidor domine as rotinas.
Situagdo semelhante ocorre com os inspetores escolares, responsaveis pela
validagao dos quadros.

No que se refere a formacado dos servidores, observa-se a auséncia de um
processo estruturado de capacitagcao voltado ao dominio das ferramentas utilizadas
na gestdo do quadro de pessoal, bem como a compreensao das legislacbes que
orientam esses procedimentos. A atuagdo nessas rotinas exige, simultaneamente,
conhecimento normativo e capacidade operacional para utilizacdo dos sistemas
informatizados, como o SYSADP, o SISAP e o SIMADE.

Contudo, verifica-se que, na pratica, essa formacdao ocorre de maneira
predominantemente informal, por meio da orientacdo entre os préprios servidores,
sem garantia de que todos os aspectos necessarios a execugao correta dos processos
sejam devidamente assimilados. Como consequéncia, ampliam-se as dificuldades na
interpretacdo das normas e na operacionalizagdo dos sistemas, favorecendo a
ocorréncia de inconsisténcias, a necessidade de corre¢cdes e a incidéncia de
retrabalho ao longo do fluxo administrativo.

Na pratica, essa dindmica gera elevada demanda sobre a Superintendéncia
Regional de Ensino, expressa em ligagdes telefénicas frequentes , e-mails,
atendimentos presenciais e necessidade constante de corregbes de procedimentos,
nao apenas no Setor de Gestdo de Pessoal, mas também nos setores de Pagamento,
responsavel pela atualizacdo do SISAP, e de Atendimento Escolar — DIVAE,
responsavel pela operacionalizagdo do SIMADE. Essa sobrecarga decorre, em
grande parte, da dificuldade dos gestores escolares em conduzir, de forma autbnoma,

todas as etapas da organizagado do quadro de pessoal e da utilizagdo dos sistemas
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informatizados, agravada pela ocorréncia de falhas sistémicas, como instabilidades
de acesso, inconsisténcias na atualizagao das informacdes e limitagdes operacionais
entre sistemas interdependentes, fazendo com que duvidas e inconformidades sejam
sistematicamente direcionadas a SRE.

Esse cenario se intensifica no inicio do ano letivo, periodo em que a correta
composicao do quadro de pessoal constitui condicdo indispensavel para a abertura
das atividades escolares. E nesse momento que se concentram as principais
dificuldades relacionadas a interpretagcdo das normas de composi¢cdo do quadro, a
realizacao tempestiva das contratacdes e a operacionalizagao dos procedimentos nos
sistemas, os quais, em razao de limitagbes técnicas e da necessidade de ajustes
manuais posteriores, podem retardar a consolidagao das informagdes.

Dessa forma, equivocos iniciais ou atrasos decorrentes de falhas sistémicas
podem resultar em turmas sem professores, na auséncia de profissionais de apoio,
como cantineiras e auxiliares de limpeza, e em defasagens no funcionamento das

secretarias escolares, produzindo impactos que se estendem ao longo do ano letivo.

2.3.2 Processos de contratagao de servidores

A contratacdo de servidores constitui a etapa subsequente a organizagéo do
quadro de pessoal, materializando, as definicdes realizadas pelas escolas quanto as
necessidades de recursos humanos. Trata-se de um processo central para a garantia
do funcionamento regular das unidades escolares, especialmente no inicio do ano
letivo, quando a auséncia de profissionais impacta diretamente a oferta das atividades
pedagogicas e administrativas.

No contexto da SRE de Para de Minas, essa dindmica ganha maior
complexidade em razdo do volume expressivo de vinculos temporarios. Conforme
informacdes fornecidas pela Assessoria de Informagdes Gerenciais da Secretaria de
Estado de Educacdao de Minas Gerais, com base em dados do sistema SISAP
(dezembro de 2025), a regional contava com 3.496 servidores, dos quais 1.284 sao
efetivos e 2.212 sao contratados. Essa predominancia de contratos temporarios
reforgca a dependéncia de processos continuos de contratagdo e tende a intensificar
desafios relacionados a continuidade das rotinas, a padronizagao dos procedimentos
e a preservacao do conhecimento organizacional, o que contribui para a ocorréncia

do retrabalho e inconsisténcias nos processos administrativos.
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A contratacao de servidores para as escolas estaduais da Secretaria de Estado
de Educacéo tem inicio com a 'publicacdo de editais que estabelecem os critérios e
procedimentos para realizagdo do Processo Seletivo (PS), destinado a classificagao
e selecdo de profissionais do quadro técnico-administrativo e do magistério. Em geral,
esses editais sdo divulgados em outubro e as listas definitivas de classificagdo dos
candidatos sao publicadas até meados de dezembro. A ordem de classificacdo para
a contratacao € definida a partir da divulgacao das listagens definitivas, disponiveis
no portal eletrénico 2SIAGEP, garantindo publicidade e acesso aos interessados.

O passo seguinte consiste na publicagio da resolugdo® que define as normas
para a organizagao do quadro de pessoal das escolas. Essa normativa estabelece as
regras de distribuicdo de cargos, fungbes e aulas, considerando parametros como o
numero de alunos, os turnos de funcionamento e as modalidades de ensino ofertadas.
As equipes gestoras das escolas, em conjunto com a Diretoria de Pessoal e o setor
de Gestao de Pessoal da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE), realizam o
levantamento dos cargos e fungdes que nao foram supridos por servidores efetivos.
Esse mapeamento fundamenta a abertura de vagas a serem preenchidas por
contratos temporarios.

Atualmente, as contratacdes sado realizadas de duas formas: on-line e
presencial. O processo on-line foi implementado em 2020, em decorréncia da
pandemia de covid-19, conforme destaca a Agéncia de Minas, e desde entdo vem
sendo aprimorado, constituindo um avango em termos de agilidade e transparéncia
na escolha de vagas. Entretanto, nem todos os cargos e fungdes sédo preenchidos na
modalidade on-line.

O processo de contratagdo presencial permanece necessario em situagoes

especificas, como o atendimento a escolas indigenas, quilombolas e prisionais, além

!Para o0 ano de 2026, estdo vigentes o Edital PSS SEE/MG n° 09 para o quadro de servidores
do administrativo e o Edital PS/SEE/MG n° 10, para o magistério, ambos de 03 de outubro de
2025.

2 As listagens com a classificacdo definitiva dos candidatos para a contratagdo do ano de

2026 foram disponibilizadas no enderecgo eletrénico: https://siagepe.educacao.mg.gov.br

Em 2026, Resolugao SEE n°® 5.210, de 13 de novembro de 2025, estabelece normas para
a organizagao do Quadro de Pessoal das Unidades de Ensino na Rede Estadual da
Secretaria de Estado de Educagao de Minas Gerais (SEE/MG).
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das vagas nao ocupadas nas rodadas on-line iniciais e daquelas que surgem ao longo
do ano letivo, uma vez que a contratagcdo on-line se restringe as primeiras
contratagdes do ano letivo. Apesar dos avancgos, o fluxo de contratagdo ainda se
mostra complexo e fragmentado, exigindo o cumprimento de multiplas etapas e
dominio de diferentes normativas.

Nesse contexto, o fluxo de informacgdes entre as unidades escolares e a SRE
revela-se um elemento central para a adequada execucdo dos processos de
contratagdo. Observa-se que a consisténcia dessas informacdes esta diretamente
relacionada ao dominio das normativas vigentes e a organizagédo das rotinas
administrativas no ambito escolar. Quando esses elementos ndo se encontram
devidamente consolidados, ampliam-se as possibilidades de inconsisténcias na
disponibilizagdo das vagas, falhas na instru¢do dos processos e necessidade de
corregdes ao longo do fluxo, favorecendo a incidéncia de retrabalho.

No ambito da SRE de Parad de Minas, essas dificuldades manifestam-se,
principalmente, por meio de interpreta¢des divergentes das normativas de contratacao
por parte das escolas, erros na solicitagdo das vagas — especialmente quanto ao
numero de aulas, turnos e modalidade de atuagao — e falhas no preenchimento do
Quadro Informativo (Ql) no sistema.

Tais inconsisténcias sdo empiricamente evidenciadas a partir da analise dos
registros administrativos do Setor de Gestdo de Pessoal, das devolutivas de
processos as escolas e das demandas frequentes por orientagbes corretivas
encaminhadas a SRE, configurando um padrao de retrabalho administrativo no fluxo
de contratagdo. Em alguns casos, esses equivocos resultam na reanalise das vagas,
na repeticdo de etapas do processo e, de forma mais grave, na dispensa de
candidatos, comprometendo a regularidade das contratagdes.

A seguir, o Quadro 2 apresenta um caso real, no qual a denominacdo da
unidade escolar sera preservada por questdes de ética profissional. A situacdo em
questao ocorreu nas contratagdes por processo online do ano de 2026, conforme
consta registro de atendimento de correg¢ao realizado pelo Setor Gestao de Pessoal
da SRE Para de Minas.
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Quadro 2 - llustragcado de Caso Real

Foi disponibilizada no sistema de contratacdo SIAGEPE uma vaga para o cargo de Professor
de Biologia, com carga horaria de 05 aulas, para a Escola Estadual A.

A servidora 01 realizou a escolha da vaga e foi selecionada pelo sistema, conforme os critérios
estabelecidos no edital de contratacédo, sendo orientada a comparecer a unidade escolar no
periodo de 19/01 a 20/01/2026 para formalizagcido do contrato.

A candidata compareceu a escola e assumiu o contrato, com inicio do exercicio previsto para
02/02/2026. Contudo, durante a conferéncia da documentagao, o secretario escolar identificou
que a vaga havia sido disponibilizada incorretamente, sendo o correto apenas 02 aulas.

Em conformidade com as normas da Secretaria de Estado de Educacgao, o contrato precisou
ser cancelado em razao da inconsisténcia na divulgacao da carga horaria. Essa situacao
gerou prejuizo a servidora, que, ao optar pela vaga incorretamente divulgada, deixou de

concorrer a outras oportunidades disponiveis no periodo.

Fonte: Elaborada pela autora com base na analise de demandas de corre¢des realizadas

pelo Setor Gestdo de Pessoal (2026)

Essas situagdes produzem impactos diretos tanto para os servidores, que
podem perder oportunidades de trabalho em razao de falhas procedimentais, quanto
para as unidades escolares, que iniciam o ano letivo ou determinados periodos com
lacunas em seu quadro funcional, comprometendo a organizagdo das atividades
pedagogicas e administrativas.

Os desdobramentos tornam-se ainda mais significativos diante da
predominancia de vinculos temporarios na composicao do quadro de pessoal da SRE
de Para de Minas. Esse cenario reforca a necessidade de execucido adequada e
tempestiva dos processos de contratacdo e de sua finalizagdo nos sistemas
institucionais, uma vez que eventuais falhas ou atrasos tendem a impactar
diretamente a organizagéo, a continuidade e a estabilidade do funcionamento das
unidades escolares, especialmente em contextos marcados por alta rotatividade e

necessidade recorrente de recomposi¢cao do quadro funcional.

2.3.3 Operacionalizagao do sistema SYSADP

A operacionalizagéo do Sistema de Controle do Quadro de Pessoal (SYSADP)

constitui a etapa final do fluxo de gestao do quadro de pessoal das escolas estaduais,

sendo responsavel por consolidar, em ambiente informatizado, as decisbes e




49

procedimentos realizados nas etapas de administracdo do quadro e de contratacao
de servidores. E por meio desse sistema que as informacgdes relativas as vagas, aos
vinculos e as movimentagdes de pessoal sdo registradas, validadas e integradas aos
demais sistemas administrativos da Secretaria de Estado de Educagdo. O Sistema
SYSADP foi implementado em 2016, com a finalidade de modernizar o processo de
contratacdo de pessoal da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais
(SEE/MG). Sua criagao foi motivada pela decisdo do Supremo Tribunal Federal (STF),
que em dezembro de 2015 declarou a inconstitucionalidade da Lei Complementar n°
100/2007 (ADIN n° 4.786). A medida aumentou o volume de contratagbes de
servidores para a rede estadual, ja que os contemplados pela LC 100 deixaram de ser
efetivados.

Desde entdo, o SYSADP vem sendo continuamente aprimorado, agregando
funcionalidades que ampliaram o controle, a transparéncia e a agilidade da
administragao publica. Por ser alimentado por informagdes do SIMADE e do SISAP, e
ao mesmo tempo, gerar dados para o Quadro de Alocagao de Pessoal (QAP) e para
o Diario Escolar Digital, o sistema é considerado uma espécie de “sistema esponja”
dentro da SEE.

Entre as funcionalidades incorporadas ao SYSADP que representaram
avangos e contribuiram significativamente para a gestdo de pessoal, destacam-se:
2019: inclusdo do Quadro de Escola, possibilitando o monitoramento do quadro de
pessoal segundo as normas da SEE; 2020: criagdo do Quadro de Horarios, que
permitiu alocar professores em seus respectivos turnos, assegurando a organizagao
da jornada de trabalho e evitando acumulo ilicito de cargos. No mesmo ano, foi
inaugurado o processo de contratagdo on-line, permitindo que o candidato fosse
selecionado segundo a sua escolha através de um enderego eletrbnico e
comparecesse a escola apenas para efetivar sua contratagéo;

° 2023: implantagao do Projeto Integragdo SYSADP x SISAP, que passou
a transmitir, de forma automatica e on-line, o Quadro de Ingresso (Ql) do SYSADP
para o SISAP, para o processamento de seu contrato, eliminando a necessidade de
digitacdo manual pelo taxador;

) 2025: consolidagao do sistema com duas funcionalidades principais: o
Quadro de Escola e o Quadro de Alocagao de Pessoal (QAP), este ultimo substituto
do Quadro de Horérios.

Como forma de ilustrar uma fase processual do sistema SYSADP, é
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apresentado, a seguir, um fluxograma que demonstra a solicitagdo de vaga para a
contratagao e o caminho percorrido até a finalizagdo com a integragdo do contrato no
sistema SISAP:

Figura 6 — Fluxo do Processo de Contratagao de Pessoal

Fluxo do Processo de Contragao: da
solicitagdo da vaga a integragao do
contrato no SISAP
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Fonte: Elaborado pela autora com base no Manual Pratico Operacional do SYSADP (2024)

Assim, o SYSADP fornece a rede estadual um sistema capaz de oferecer
controle em diferentes niveis de gestdo, do micro ao macro. Os acessos sao
hierarquizados: gestores escolares, inspetores, gerentes de SRE, taxadores e
gerentes do 6rgao central dispdem de permissdes especificas, de acordo com suas
atribuicées. A capacitagdo dos usuarios € responsabilidade da Subsecretaria de
Gestao de Recursos Humanos (SG), por meio da Diretoria de Gestao de Pessoal
(DGEP), que treina as regionais; estas, por sua vez, repassam os conhecimentos as
escolas por meio de seus inspetores, diretores e servidores responsaveis.

Na execugcao de suas funcionalidades, o SYSADP apresenta-se de forma
intuitiva e dispde de mensagens orientativas durante a navegagao, porém ainda séo
frequentes falhas na realizagcdo das etapas iniciais — especialmente no cadastro de
vagas. Esses erros, muitas vezes decorrentes de falta de compreensao ou de uso

inadequado da ferramenta, inviabilizam o fechamento de contratos e geram
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retrabalho, obrigando a realizagdo manual de processos e atrasando outras
demandas administrativas.

No cotidiano do Setor de Gestdo de Pessoal da SRE de Para de Minas,
observa-se a ocorréncia de retrabalho associada a execug¢ao inadequada de rotinas
especificas do sistema, evidenciada por demandas reiteradas de corre¢do nos
registros administrativos. Um exemplo frequente refere-se ao preenchimento e envio
do Quadro Informativo (Ql) com inconsisténcias de data para o processo de taxagao,
0 que impede o processamento do registro e gera falha no sistema.

Contudo, na execugao cotidiana dos procedimentos no SYSADP, observa-se
que grande parte das unidades escolares recorre a rotina de cadastro de alteracao,
gerando um novo QI para corrigir o anterior que n&o foi processado, o que resulta em
uma segunda inconsisténcia no sistema. Essa pratica foi identificada a partir da
analise de registros administrativos de solicitacbes de corre¢cdo encaminhadas ao
Setor de Gestao de Pessoal, ainda que tais registros ndo estejam sistematizados em
base quantitativa estruturada, nos quais se observa a repeticdo de demandas
relacionadas a duplicidade de registros no QI e a necessidade de exclusao ou ajuste
de langamentos indevidos. Tais evidéncias indicam a ocorréncia de um padrao de
retrabalho na operacionalizacdo do SYSADP, associado a dificuldade de apropriacao
dos procedimentos corretos pelos usuarios.

A analise dos registros administrativos e das demandas encaminhadas ao
setor permitiu identificar como principais causas: dificuldades de alguns servidores no
manuseio de sistemas informatizados; esquecimento ou desconhecimento dos
procedimentos; alta rotatividade de profissionais, que fragiliza a continuidade da
aprendizagem organizacional e reforga a necessidade de agbes formativas e de
padronizagao no uso do sistema.

A seguir, apresentam-se, em forma de figuras, algumas mensagens
orientativas geradas pelo Sistema SYSADP, que ilustram as instrug¢des fornecidas aos

usuarios durante a execugao dos processos administrativos
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:Figura 7 — Tela de Cadastro de Vagas (Vaga para Contratacao)
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Fonte: Manual Pratico Operacional do SYSADP (2024).
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Figura 8 — Tela de Preenchimento do Quadro Informativo do Servidor
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Fonte: Manual Pratico Operacional do SYSADP (2024).
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Figura 9 — Tela de Inclusédo de Dispensa de Servidor Contratado
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Fonte: Manual Pratico Operacional do SYSADP (2024)

Além disso, a pratica cotidiana revela a existéncia de limitagdes operacionais
no proprio sistema, que contribuem para o retrabalho administrativo, como a
complexidade dos procedimentos de ajuste de carga horaria, a necessidade de
realizacao de langcamentos manuais sucessivos e a dependéncia de etapas nao
automatizadas, o que amplia o risco de erro e exige acompanhamento constante por
parte da SRE. Tais situagdes sao identificadas a partir das solicitacdes reiteradas de
suporte técnico, reanadlises de registros e corre¢oes efetuadas apds a insercao inicial
dos dados.

Assim, os desafios relacionados a operacionalizacdo do SYSADP nao se
restringem ao desempenho técnico do sistema informatizado, tampouco podem ser
atribuidos exclusivamente a atuagao dos usuarios. Trata-se de um conjunto de fatores
interdependentes, que envolve a complexidade das normativas da SEE, a estrutura e
a sequencialidade dos processos administrativos, as limitagdes operacionais dos
sistemas de informacao e as condi¢gdes organizacionais das equipes responsaveis

pela execucao das rotinas.

2.3.4 Dinamica de comunicagao, formacao e atendimento do setor de gestao de

pessoal

Mediante a autorizagao formal da Superintendente Regional de Ensino, foram
realizadas analises documentais e observacdo da rotina de trabalho do Setor de
Gestao de Pessoal da SRE de Para de Minas, no periodo de junho de 2025 a abril de
2026.
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A observacdo da rotina de atendimento revelou que a maior parte das
demandas provenientes das escolas é realizada por meio de contato direto com os
servidores do setor, principalmente via WhatsApp e telefone, inclusive por contatos
pessoais. Essa pratica, inicialmente ampliada durante o periodo da pandemia,
intensificou-se com a implementagao do regime de trabalho hibrido, em razdo da
busca por maior agilidade na comunicagéo institucional. Verificou-se, ainda, a
ocorréncia de atendimentos presenciais e por e-mail, embora em menor volume.

Destaca-se que o setor realiza elevado numero de atendimentos diarios,
abrangendo desde duvidas operacionais simples, relacionadas a execugao de rotinas
no sistema SYSADP, até questbes mais complexas, envolvendo interpretacdo de
normativas de contratacdo e distribuicdo de aulas. Essas demandas séao
encaminhadas por diferentes atores institucionais, incluindo diretores escolares,
inspetores, secretarios escolares, servidores administrativos, equipes do setor de
pagamento e os proprios servidores da SRE.

Observou-se, contudo, que o maior volume de demandas ocorre nos periodos
de taxacao e nos dias préximos ao fechamento das telas sistémicas, momentos em
que inconsisténcias precisam ser solucionadas com maior urgéncia para evitar
impactos no pagamento dos servidores. Nesses periodos, verificou-se que uma
mesma situagao frequentemente gera solicitagdes simultaneas oriundas de diferentes
atores, como escolas, inspecdao escolar e setor de pagamento, evidenciando
fragilidades na comunicacao institucional, sobreposicdo de demandas e pressao
operacional sobre o setor.

Apesar da intensidade e da frequéncia desses atendimentos, constatou-se a
auséncia de registros formais sistematizados dessas interagdes, uma vez que grande
parte das orientagdes ocorre por meio de aplicativos de mensagens e ligagcbes
telefénicas, ndo sendo incorporadas aos sistemas institucionais de controle. Tal
caracteristica evidencia a informalidade de parcela significativa da comunicagéo
institucional e dificulta a mensuragao precisa das demandas atendidas pelo setor.

No que se refere as agdes formativas, verificou-se que, no periodo analisado,
foram realizados dois encontros formativos promovidos pelo Setor de Gestado de
Pessoal. O primeiro ocorreu em 09 de outubro de 2025 com o objetivo de sanar
duvidas relacionadas aos editais de Processo Seletivo da SEE, especificamente o
PSS SEE/MG n° 09, de 03 de outubro de 2025 e o PS/SEE/MG n° 10, de 03 de outubro

de 2025. O segundo encontro foi realizado em 30 de margo de 2026, destinado ao
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repasse de orientagdes da Diretoria de Pessoal, incluindo normativas de contratacao
de servidores e procedimentos de operacionalizacdo do sistema SYSADP. Ambos os
encontros ocorreram de forma remota, conforme verificado na documentagao
institucional analisada nesta pesquisa, composta por e-mails de convocacao, listas de
presenca e materiais orientativos disponibilizados pelo setor.

No que diz respeito a comunicagao institucional, observou-se que as
orientagdes e normativas sdo encaminhadas as escolas por meio de e-mails
institucionais, utilizando-se tanto o e-mail geral do Setor de Gestao de Pessoal quanto
um endereco eletrénico especifico para assuntos relacionados ao sistema SYSADP.
Além disso, foi identificada a utilizagdo de ambiente virtual compartilhado (drive
institucional), no qual sao disponibilizados documentos normativos e materiais de
orientagao.

Outra estratégia de comunicag¢ao adotada pelo setor consiste na utilizagdo de

grupo informativo de WhatsApp, destinado a divulgagao de orientagdes, lembretes e
avisos relevantes. Ressalta-se que esse canal possui carater exclusivamente
informativo, ndo sendo permitida a interagcado entre os participantes, a fim de evitar
disperséo e sobrecarga comunicacional.
Esse cenario revela um ambiente de trabalho dindmico, complexo e altamente
demandado, no qual a necessidade constante de orientacdo, correcdo de
procedimentos e suporte as escolas configura-se como elemento central das rotinas
do Setor de Gestdo de Pessoal, contribuindo para a intensificacdo do trabalho, a
sobrecarga operacional e a recorréncia de situagdes de retrabalho administrativo.

A andlise das rotinas relacionadas a organizagcéo do quadro de pessoal das
escolas estaduais sugere que os desafios enfrentados pelo Setor de Gestdo de
Pessoal da SRE de Para de Minas possuem origens distintas, envolvendo fragilidades
na estruturacdo dos processos, auséncia de padronizagdo, dificuldades na
apropriacao das normativas, execugao inadequada de procedimentos, rotatividade de
servidores e dependéncia frequente das escolas em relagdo ao suporte da SRE.

Além dos processos diretamente relacionados a administracdo do quadro, a
contratagcao de servidores e a operacionalizacdo do SYSADP, a rotina de atendimento,
comunicacao e formacado também se revela elemento relevante para a compreensao
do retrabalho administrativo. Isso porque parte significativa das demandas chega ao
setor por canais informais, como telefone e WhatsApp, sem registro sistematizado,

dificultando a mensurag¢ao do volume real de atendimentos e tornando menos visivel
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a sobrecarga produzida pelas duvidas, corre¢des e orientagdes reiteradas.

A sistematizagao desses desafios, a partir de evidéncias empiricas identificadas

na pesquisa exploratoria, permite organizar o diagnostico do problema investigado e

orientar a etapa seguinte da pesquisa, voltada a coleta de dados em campo e a analise

aprofundada das percepgdes dos atores envolvidos. Assim, o quadro a seguir sintetiza

os principais desafios observados nas rotinas do Setor de Gestdo de Pessoal,

explicitando sua manifestacdo pratica e seus impactos no funcionamento das

unidades escolares e da SRE.

Quadro 3 — Principais Desafios Observados na Gestdo do Quadro de Pessoal

organizacao inicial do
quadro de pessoal e
distribuicao de
funcdes

telefbnicas, e-mails
e atendimentos
presenciais.

Necessidade de
acompanhamento
continuo da SRE
de modo a
assegurar a correta
execucao de todas
as etapas do
processo e evitar a
realizagcéo
inadequada ou a
omisséo de
procedimentos.

Rotina Desafios Evidéncias Empiricas | Impactos ldentificados
Analisada Observados

Administraga | Dificuldade na Demandas Atrasos na

o do Quadro | apropriacéo da frequentes a SRE, | composicao do

de Pessoal norma de ligacoes quadro e inicio do

ano letivo com
lacunas.

Retrabalho e
dependéncia da
SRE.

Distribuicéo de
aulas/fungdes
inadequadas ao
longo do ano letivo,
em desacordo com a
legislacao vigente.

Solicitacdes
reiteradas da
SEE/MG para
correcao do
quantitativo de
aulas/fungdes
distribuidas pelas
unidades

escolares;

Retrabalho na
reconfiguragao do
quadro de pessoal,;
Ajustes tardios na
organizacgao das
turmas e na carga

horaria dos docentes;
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Necessidade de
revisdo das
alocacbes das
aulas/fungdes apos
as validacodes do

quadro de pessoal.

Sobrecarga nas
equipes das escolas
e SRE;

Risco de prejuizos
administrativos e

pedagogicos.

Perda de
conhecimento
institucional e
Rotatividade de

Necessidade de
reorientacoes
frequentes e
reinicio de

Retrabalho e
dependéncia da SRE

Processo de
contratacao
de servidores

pessoal. procedimentos

Dificuldade na Devolugdes Execucao
apropriacao das sucessivas de inadequada dos
normas de processos procedimentos,
contratacao de atrasos nas
pessoal e articulagao contratacdes e
das normas com as ampliacado do
instrucdes retrabalho
complementares

emitidas ao longo do

ano

Erros na Reanalise Cancelamento de

disponibilizagao de
vagas (numero de
aulas, turnos,
modalidade)

frequente das
vagas e corregdes
posteriores

preenchimento de
contratos no sistema
e cancelamento de
processos de
contratacao.
Comprometimento
dos prazos
estabelecidos para
as contratacdes
Dispensa de
servidores por erro
do sistema

Perda de
oportunidades de
trabalho pelos
servidores

Atrasos na
formalizagao dos
vinculos e
composi¢ao do
quadro de pessoal
Retrabalho

Operacionali
zacao do

Dificuldade no uso do
sistema e no dominio

Solicitacdes
constantes de

Retrabalho e
dependéncia da SRE
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sistema dos fluxos suporte e
SYSADP operacionais corregdes de
langcamentos
Falhas sistémicas e Instabilidades, Comprometimento
necessidade de inconsisténcias de | dos prazos e
ajustes manuais atualizacdo e sobrecarga dos
reprocessamentos | setores envolvidos
Mudancgas nos
procedimentos
operacionais, que
comprometem o
conhecimento
previamente
adquirido pelos
usuarios e geram
retrocessos na
execucgao das
rotinas.
Formacao, Comunicagao Atendimentos Sobrecarga do Setor
.~ | predominantemente | diarios via de Gestao de
comunicagao | . e
informal e sob WhatsApp, Pessoal; dificuldade
e demanda; auséncia telefone, e-mail e de mensurar as
, de registros presencial; uso de | demandas;
atendimento . . : N
sistematizados dos e-mails dependéncia das
as escolas atendimentos; institucionais, drive | escolas em relacao a
necessidade compartilhado e SRE; naturalizagao
constante de suporte | grupo informativo; | do retrabalho como
as escolas realizacdo de dois | parte da rotina
encontros
formativos no
periodo analisado

Fonte: Elaborado pela autora com base nas evidéncias empiricas identificadas na pesquisa
exploratoria (2025/2026).

As evidéncias empiricas analisadas indicam que o retrabalho nos processos de

gestdo do quadro de pessoal da SRE de Para de Minas ndo decorre de um fator
isolado, mas de um conjunto de vulnerabilidades estruturais, organizacionais e
operacionais. Entre elas, destacam-se limitagdes no planejamento das rotinas,

fragilidades nos processos formativos, dificuldades na apropriacdo e

compartilhamento do conhecimento institucional, falhas na padronizagcdo dos
procedimentos e desafios relacionados a cultura organizacional marcada pela
dependéncia de suporte técnico e normativo.

Tais elementos se articulam e produzem um ambiente propicio a reincidéncia

de inconsisténcias, corregcoes sucessivas e retrabalho administrativo, evidenciando
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distanciamentos entre a racionalidade burocratica formalmente prevista pelas
normativas e a pratica cotidiana efetivamente desenvolvida nas unidades escolares e
nos setores responsaveis pela sua supervisao.

Os desafios identificados manifestam-se de forma transversal nas rotinas de
administragcao do quadro de pessoal, nos processos de contratagao de servidores, na
operacionalizacido do sistema SYSADP e nas dinamicas de comunicacgao, formagao
e suporte institucional, revelando padrbes de sobrecarga, fragmentag&o processual e
necessidade continua de intervencéo corretiva por parte da SRE.

Ao longo deste capitulo, a analise buscou apresentar, de forma detalhada, o
contexto institucional no qual se insere o problema de pesquisa, com énfase na
estrutura organizacional da Secretaria de Estado de Educagao de Minas Gerais, da
Superintendéncia Regional de Ensino de Para de Minas e, especialmente, do Setor
de Gestdo de Pessoal. Foram descritas as atribuicdes dos atores envolvidos, os
principais processos relacionados a administracdo do quadro de pessoal, as
contratagbes e a operacionalizagdo do sistema SYSADP, bem como os desafios e
inconsisténcias que caracterizam o retrabalho nesse contexto.

Embora o presente capitulo tenha se concentrado na descrigdo dos processos
e rotinas relacionados a gestao de pessoal, a anadlise, aliada a observagado empirica
da pratica cotidiana, evidenciou a presenca de inconsisténcias operacionais, tais
como como incorregdes no preenchimento das etapas do sistema, necessidade de
regularizacoes frequentes, dificuldades na aplicagdo das normativas e duplicidade de
registros, identificadas a partir de registros administrativos, comunicagbes
institucionais Esses elementos indicam que, embora formalmente estruturados, os
processos apresentam fragilidades em sua execucgao, o que justifica a necessidade
de aprofundamento analitico a ser desenvolvido no capitulo seguinte.

A partir dessa caracterizagéo, o capitulo seguinte dedica-se a construgéo do
referencial tedrico e metodoldgico da pesquisa, buscando oferecer suporte analitico
para a compreensao aprofundada das dinémicas institucionais, organizacionais e
processuais que contribuem para a ocorréncia do retrabalho nos processos

investigados.
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3. GESTAO DE PESSOAS, GESTAO DO CONHECIMENTO E GESTAO POR
PROCESSOS: FUNDAMENTOS ANALITICOS E PERCURSO METODOLOGICO
DA PESQUISA

O presente capitulo tem por objetivo analisar os desafios presentes nos
processos de contratagdo de pessoal, administracdo do quadro de pessoal e
operacionalizacao do sistema SYSADP, retratados por meio da pesquisa documental
realizada junto ao Setor de Gestdo de Pessoal da SRE Para de Minas, bem como da
observacao empirica da rotina de trabalho do setor em sua interagdo com as escolas
e demais setores da SRE e da SEE.

Diante disso, o capitulo apresenta o referencial analitico que sustenta a
pesquisa, estruturado a partir de trés eixos: gestdo de pessoas, gestdo do
conhecimento e gestdo de processos. Esses eixos foram definidos por sua
capacidade de iluminar dimensdes complementares do problema investigado,
considerando a qualificagdo e o desenvolvimento dos sujeitos responsaveis pela
execucao das atividades, a produgao, retencao e compartiihamento do conhecimento
necessario ao trabalho, e a forma como os processos sao organizados, executados e
monitorados no contexto institucional analisado.

Na sequéncia, sdo apresentados os procedimentos metodologicos que
orientaram a condugao da pesquisa, incluindo a abordagem adotada, os instrumentos
de coleta de dados, os critérios de selecado dos participantes e os procedimentos de
analise. Por fim, explicita-se que a interpretacdo dos dados foi realizada por meio da
técnica de analise de conteudo, conforme proposta por Bardin (2011), permitindo a
identificacéo de categorias tematicas e a compreensao aprofundada das dinamicas
que contribuem para a ocorréncia do retrabalho nos processos investigados no ambito
da SRE de Para de Minas.

3.1 GESTAO DE PESSOAS

As transformacdes nas relagdes de trabalho tém alterado significativamente o
perfil e as expectativas dos trabalhadores, inclusive no setor publico. Se, em periodos
anteriores, o vinculo com o trabalho estava fortemente associado a estabilidade e a
garantia de renda, observa-se hoje a busca por satisfazer novas necessidades, como

maior espago para desenvolvimento profissional e pessoal e manutencdo da
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competitividade. Conforme explicam Carvalho e Sousa (2024), esse movimento
incorpora dimensdes de valorizacido que incluem a promog¢ao da saude e da qualidade
de vida no trabalho.

Nesse contexto, questdes relacionadas a saude mental no trabalho tém
ganhado crescente visibilidade, pois, como observa Bergue (2019), tensdes néao
resolvidas nos arranjos sociais das equipes de trabalho podem deteriorar as relagdes
e acabar adoecendo as pessoas. Aspectos como sobrecarga de atividades,
insegurangca no desempenho das fungdes, pressdo por resultados e auséncia de
suporte adequado tém sido apontados como fatores que impactam o bem-estar e o
clima organizacional. Para Pereira e Silva (2016), a manutencdo de modelos de
controle rigidos e excessivamente burocraticos contribui para a desmotivagdo dos
servidores.

No ambito da administragcdo publica, essas mudancas desafiam modelos
tradicionais, que, segundo Carvalho e Sousa (2024), tém perdido espago por
condicionarem o funcionario a posturas passivas e reativas diante dos desafios. Essas
estruturas, historicamente centradas em rotinas burocraticas, exigem uma
reorientacéo das praticas; de acordo com Tamada e Cunha (2022), é necessario o
rompimento com os modelos tradicionais para introduzir uma nova cultura de gestao
que atenda as demandas de uma sociedade e de servidores mais exigentes. Pereira
e Silva (2016) reforcam que essa modernizagao € o grande desafio para superar uma
visdo de RH meramente operacional e transforma-la em um bracgo estratégico da
organizacgao.

A gestéo de pessoas, segundo Vilas Boas e Andrade (2009, p.1), € conceituada
como um processo de planejamento, organizacao, diregdo e controle voltado para
promover o desempenho eficiente dos colaboradores, visando atingir tanto os
objetivos organizacionais quanto os objetivos individuais. Além disso, a gestdo de
pessoas moderna foca na valorizacdo do capital humano e intelectual, buscando
incentivar o comprometimento e o autodesenvolvimento continuo em um ambiente de
mudangas rapidas e globais (Vilas Boas e Andrade, 2009, p.7-8).

A gestdo de pessoas na atualidade é caracterizada pela transicdo de um
modelo meramente administrativo e burocratico para uma fungéo primariamente
estratégica e humanizada, inserida no que Guimardes e Ferreira (2012, p.1-3)
denominam "era da consciéncia". Nesse novo paradigma, o individuo e seus talentos

sdo reconhecidos como os fatores decisivos para o sucesso de qualquer negécio,
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exigindo que a organizacao respeite o ser humano em sua integralidade, incluindo
suas dimensdes emocionais, éticas e espirituais. Diferente de eras anteriores, onde
as pessoas eram vistas apenas como mao de obra ou recursos, a visao atual as trata
como parceiras e como o capital mais importante da empresa, sendo elas as
verdadeiras geradoras de lucros e sustentabilidade.

Essa abordagem moderna foca no desenvolvimento da empregabilidade e no
conceito de "aprender a aprender", preparando os colaboradores para um mercado
em constante mudanga por meio do autodesenvolvimento e do exercicio continuo do
pensamento estratégico. Em suma, gerir pessoas hoje significa criar um ambiente de
confianga e cooperacao, onde o sucesso organizacional € uma consequéncia direta
da valorizag&o e do desenvolvimento da singularidade humana.

Contudo, nas organizagdes publicas brasileiras, conforme Schikmann (2010),
a gestao de pessoas corresponde a areas responsaveis principalmente nas atividades
operacionais, como processamento de folha de pagamento, beneficios e
regulamentacdo. Essas areas, tradicionalmente chamadas de "departamento de
pessoal", frequentemente adotam uma postura reativa, respondendo as demandas de
outras areas e funcionarios, sem um controle efetivo sobre os assuntos que lhes sao
atribuidos. Tal abordagem, focada em questbes emergenciais, impede o
desenvolvimento de acbes estratégicas essenciais, como planejamento de
contratagao, capacitacdo e remuneracao.

Além disso, a desconexao entre desempenho e remuneragao, com a falta de
mecanismos adequados para o desenvolvimento profissional continuo, reflete a
manutengdo de uma estrutura inflexivel, desestimulando a multifuncionalidade e a
visdo sistémica no setor publico. A autora aponta a necessidade de substituir a
administracao de pessoal pela gestdo de pessoas através da implementagado de um
conjunto de mudangas denominado gestao estratégica de pessoas. A proposta visa a
implementagdo da gestdo estratégica de pessoas e se fundamenta em quatro
mecanismos interdependentes.

Nesse sentido, Schikmann (2010) indica que o planejamento de recursos
humanos que visa sistematizar as necessidades futuras de pessoal, alinhando o perfil
e o quantitativo do quadro as metas estratégicas e as restrigdes orgamentarias. Ainda
segundo a autora, a gestdo de competéncias propde uma logica de adequagéo do
perfil dos servidores (conhecimentos, habilidades e atitudes) as necessidades da

organizagao, superando a visao restrita de cargos.
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A capacitagdo continuada que deve ser baseada no mapeamento de
competéncias e nos resultados da avaliagdo de desempenho, servindo como
ferramenta para o desenvolvimento profissional continuo. E por fim, a avaliagdo de
desempenho e competéncias é apresentada como um instrumento poderoso para
desenvolver uma cultura orientada para resultados, alinhar metas e subsidiar a
progressao na carreira. A autora destaca que esses quatro elementos guardam uma
relacéo de dependéncia entre si, formando um sistema integrado (Schikmann, 2010).

Na visdo de Schikmann (2010), a area de gestao de pessoas deve abandonar
seu papel reativo e assumir uma posicao estratégica, conhecendo a fundo a
organizagao para garantir a melhor alocagdo e desenvolvimento dos seus recursos
humanos. Essa transformacdo implica a proposicdo de um novo "contrato de
trabalho", ndo formal, mas operacional e psicolégico. Neste novo acordo, a simples
presenca fisica é substituida pelo foco em resultados, a obediéncia cega da lugar a
iniciativa e a flexibilidade, e a progressdo por tempo de servigo é trocada pela
progressao por desempenho e mérito. Essa mudanca, segundo a autora, reflete uma
nova cultura organizacional, onde a organizacdo oferece oportunidades de
crescimento em vez de meras garantias de emprego, e o servidor responde com
compromisso e iniciativa.

Nessa mesma perspectiva, Bergue (2019) defende uma transformacéo radical
na maneira como a gestao de pessoas € compreendida e praticada na administragao
publica brasileira. Para o autor, é fundamental superar a visao tradicional que limita a
gestao de pessoas a um departamento especifico (RH), propondo que ela seja vista
como uma funcéo transversal e uma responsabilidade de toda a organizagao, exercida
principalmente pelas liderancas.

O autor citado critica a simples transposicdo de modelos do setor privado,
alertando para o risco de uma adogdo meramente formalistica, e propde um
deslocamento do foco do cargo para a pessoa e suas competéncias, conhecimentos,
habilidades e atitudes, como verdadeiros recursos geradores de valor publico. Sua
visdo enfatiza que a gestdo de desempenho deve priorizar o desenvolvimento
continuo dos servidores, em vez de se limitar a sistemas de premiagao ou punigao,
posicionando a lideranga como agente central para catalisar mudangas substanciais
e alinhar o potencial humano aos interesses da sociedade.

A publicagao do Decreto n° 5.707/2006, que instituiu a Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), na administragdo publica federal, marcou uma
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mudanca substancial, direcionando o foco para o desenvolvimento de competéncias
dos servidores a fim de alcangar metas institucionais. O referido decreto foi revogado
pelo Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019, que dispde sobre a mesma tematica.
Na esfera estadual de Minas Gerais, o Decreto n°® 48.872, de 02 de agosto de 2024,
estabelece a Politica de Desenvolvimento dos Servidores Publicos de Minas Gerais,
considerando o desenvolvimento de pessoas, como um processo continuo de
aprimoramento humano e profissional, buscando o autodesenvolvimento e a
aprendizagem continuada, com o apoio e estimulo das liderangas e das unidades de
recursos humanos.

A norma busca alinhar as necessidades individuais de aprimoramento dos
servidores com os objetivos estratégicos das instituicdes, utilizando a avaliagao de
desempenho como ferramenta central para diagnosticar necessidades e planejar as
acoes de capacitacao.

Apesar dos avancos no plano normativo, a literatura aponta que a efetiva
implementagdo de praticas estruturadas de desenvolvimento de pessoas ainda
constitui um desafio no setor publico, especialmente no que se refere a
institucionalizagao de processos formativos continuos, a gestdo de competéncias e a

consolidacao de estratégias alinhadas as demandas organizacionais.

3.1.1 Gestao do conhecimento

A gestdo do conhecimento constitui um campo fundamental para a
compreensao das dinamicas organizacionais contemporaneas, especialmente no
contexto da administragdo publica, no qual a continuidade e a qualidade dos
processos dependem da produc&o, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento
pelos servidores, o que evidencia o carater estratégico do conhecimento para o
desempenho organizacional.

No que se refere a natureza do conhecimento, lkujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi (2008) distinguem dois tipos fundamentais: o conhecimento explicito, que
pode ser formalizado, registrado e facilmente transmitido, e o conhecimento tacito,
que é pessoal, subjetivo e dificil de ser articulado, estando relacionado as experiéncias
e praticas dos individuos. Para os autores, esses dois tipos de conhecimento sao
complementares e essenciais para a criagao de conhecimento organizacional.

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a criagdo do conhecimento nas
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organizagdes ocorre por meio do processo SECI (socializagdo, externalizagao,
combinacgao e internalizagao), que representa um movimento continuo de conversao
entre conhecimento tacito e explicito. Esse processo, desenvolvido em forma de
espiral, permite que o conhecimento individual seja ampliado e incorporado ao nivel
organizacional, promovendo aprendizagem continua e inovagao. A figura a seguir

sintetiza esse ciclo:

Figura 10 — Processo SECI - Espiral da Criagdo do Conhecimento
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Fonte: Nonaka; Takeuchi (2008, p.24)

De acordo com Nonaka e Takeuchi:

a empresa criadora de conhecimento subsiste tanto sobre ideiais
guanto sobre ideias. E isso € combustivel para a inovagao. A esséncia
da inovagao é recriar o mundo de acordo com uma visao ou um ideal
determinado. Criar novos conhecimentos significa, bem literalmente,
recriar a empresa e todos nela em um processo de auto-renovagao
pessoal e organizacional sem interrupgdes. Na empresa criadora de
conhecimento, inventar o novo conhecimento ndo é uma atividade
especializada - dominio dos departamentos de P&D, marketing ou
planejamento estratégico. E uma forma de comportamento, na
verdade, uma forma de ser, na qual todos sao trabalhadores do
conhecimento - isto é, empreendedores. (Nonaka; Takeuchi, 2008,
p.41)

No ambito da gestdo organizacional, a gestdo do conhecimento pode ser
compreendida como o conjunto de praticas voltadas ao planejamento, organizagao e
controle dos ativos de conhecimento, de modo a garantir sua utilizagdo eficaz

(Marques Junior, 2017). Nessa mesma diregao, Trevisan e Damian (2018) destacam
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que a gestdo do conhecimento envolve multiplas dimensdes, incluindo a criagao, o
armazenamento, o compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento, configurando-
se como elemento estratégico para o desempenho organizacional.

No contexto da administrag&o publica, Batista (2012) ressalta que a gestéo do
conhecimento assume papel ainda mais relevante, uma vez que esta diretamente
relacionada a capacidade do Estado de produzir resultados consistentes e
sustentaveis. Para o autor, a gestdo do conhecimento deve ser orientada a melhoria
dos servigos publicos, articulando processos que permitam identificar, registrar e
disseminar o conhecimento produzido no ambito institucional.

A luz do modelo de Nonaka e Takeuchi (2008), a gestdo do conhecimento
envolve a conversao continua entre conhecimento tacito e explicito, por meio de
processos como socializagao, externalizagado, combinagao e internalizacdo. Destaca-
se, nesse contexto, a etapa de externalizacdo, na qual o conhecimento tacito é
transformado em conhecimento explicito, possibilitando seu registro,
compartiihamento e disseminagdo no &ambito organizacional. A auséncia de
mecanismos estruturados que favoregcam esse processo pode comprometer a
consolidagdo do conhecimento organizacional, dificultando a padronizagéo de

praticas, a autonomia dos profissionais e a eficiéncia dos processos institucionais.

3.1.2 Gestao de processos

A gestdo de processos constitui um eixo central para a compreensdo da
eficiéncia na administragdo publica, uma vez que o desempenho institucional esta
diretamente relacionado a forma como as atividades sado organizadas, executadas e
monitoradas. Embora a eficiéncia seja um principio constitucional, sua efetivagao
depende da estruturagédo adequada dos processos de trabalho, ndo se restringindo a
existéncia de normas formais.

Na gestdo publica, os processos estao diretamente relacionados a eficiéncia
administrativa. A eficiéncia, como principio constitucional, exige que o Estado atenda
as necessidades da sociedade com qualidade e com o menor desperdicio de recursos
e custos (Silva,2023). Nesse sentido, o Guia Pratico de Gestédo de Processos (2024),
do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos, define a gestdo de
processos — ou Business Process Management (BPM) — como um conjunto de

praticas voltadas a analise, modelagem, implementagcdo e melhoria continua dos
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processos organizacionais. Essa abordagem permite identificar falhas, reduzir
desperdicios e promover maior integragao entre as atividades, contribuindo para a
racionalizacio do trabalho e o aprimoramento dos resultados institucionais.
Corroborando com essa perspectiva, a coletanea de inovagao e modernizagao
da gestdo publica do Estado de Minas Gerais (2018) destaca que a gestdo de
processos ultrapassa a formalizagdo de rotinas, envolvendo a transformacao das
praticas organizacionais por meio do planejamento, monitoramento e melhoria
continua. Assim, a efetividade dos processos depende nao apenas de sua definicao,
mas também da capacidade institucional de acompanha-los criticamente e promover
ajustes ao longo de sua execugdo. O guia propde o ciclo a seguir para a gestdo de
processos, contemplando a interagao existente entre os projetos de inovagdo em

processos, 0 monitoramento e melhoria continua e a gestdo da mudanca:

Figura 11 - Ciclo de Gestao de Processos

MONITORAMENTO

O

MELHORIA
CONTINUA

GESTAD DA MUDANCA

Forte: Eloboragdo propria

Fonte: Minas Gerais (2018, p.26)

Como ferramenta de apoio a gestao de processos, o ciclo PDCA (Plan, Do,
Check, Act), desenvolvido por Walter A. Shewhart e difundido por W. Edwards Deming,
destaca-se por sua aplicagdo na melhoria continua das atividades organizacionais.

Esse ciclo segue as quatro etapas para sua implementacéo:
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12 Etapa (PLAN): Antes de se executar o processo € preciso planejar
as atividades, definir a meta e os métodos;

22 Etapa (DO): E a execugdo das tarefas de acordo com o que foi
estipulado no plano, inclui também a coleta de dados para o controle
do processo. O treinamento é requisito para a execugao das tarefas.
3?2 Etapa (CHECK): E a fase de monitoramento, medigao e avaliagao.
Os resultados da execugédo sdo comparados ao planejamento e os
problemas sao registrados. Se os resultados forem favoraveis, as
tarefas sdo mantidas, se ocorrer problema, deve-se seguir para quarta
etapa.

42 Etapa (ACT): Fase em que se apontam agdes corretivas para os
problemas encontrados (Oliveira; Silva; Brandao, 2022, p.3).

O ciclo PDCA apresenta um modelo dindmico, em que a conclusao de uma
volta do ciclo ira fluir no comecgo do préximo ciclo e assim sucessivamente. O autor
Andrade (2003) aponta que, seguindo o espirito de melhoria de qualidade continua, o
processo pode ser sempre reanalisado e um novo ciclo de mudanga iniciado,

conforme ilustrado na Figura 12, a seguir:

Figura 12 - Ciclo PDCA

Fonte: Andrade (2003, p.11)

Esse método permite o monitoramento sistematico dos processos e a correcao
de falhas, contribuindo para a padronizacdo das rotinas e o aprimoramento dos
resultados (Oliveira; Silva; Brandao, 2022). De forma complementar, ferramentas
operacionais, como o 5W2H, é uma forma simples, eficiente e clara de identificar
necessidades e propor solugbes para alcangar os objetivos da organizagdo. Um
checklist das atividades preventivas e corretivas que precisam ser desenvolvidas

dentro de uma organizacao. Ainda, essa ferramenta serve para descrever de forma
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sucinta um objetivo e detalhar as ac¢des, os custos e os responsaveis para alcanga-lo
(SEBRAE, 2025).

Asigla SW2H, vem do inglés e é formada pelas letras iniciais das sete perguntas
que devem ser feitas ao tragar o plano: 1- what (o que sera feito?), 2- why (por que
sera feito?), 3- where (onde sera feito?), 4- when (quando sera feito?), 5- who (por
quem sera feito?), 6- how (como sera feito?) e 7- how much (quanto vai custar?).

O método pode ser aplicado em qualquer cenario que necessite de um plano
de acéo, obtendo as respostas das perguntas anteriores que representam uma analise
especifica dos objetivos e das etapas que devem ser executadas para atingi-los.
Ressalta-se que ndo ha uma unica maneira de aplicar a metodologia 5W2H, nem uma
unica finalidade ou um jeito certo. O importante é que as respostas que preencherao
a planilha estejam sempre focadas no objetivo definido e que seja criado uma planilha
para cada projeto, para facilitar a visualizagado do planejamento (SEBRAE, 2025). A

seguir, uma planilha de aplicagéo da ferramenta 5W2H:

Figura 13 - Planilha SW2H
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Fonte: Manual Pratico SEBRAE (2025).

A ferramenta 5W2H ajuda na construgdo de um planejamento detalhado, que
serve como fonte de informacgao para avaliar pontos de melhoria e facilitar as tomadas
de decisdo. Segundo Custodio (2015) a técnica dos 5W2H consiste no planejamento
das acoes e na defini¢cao de responsabilidades, prazos e procedimentos, contribuindo
para maior clareza na execucao das atividades.

A gestdo de processos, nesse contexto, assume papel fundamental na
organizacao das atividades administrativas, ao possibilitar a definicao clara de fluxos

de trabalho, a padronizacéo de procedimentos e 0 monitoramento continuo das etapas
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envolvidas. Trata-se de uma abordagem que contribui para a racionalizacdo das
praticas organizacionais, ao reduzir a ocorréncia de falhas, retrabalhos e
inconsisténcias decorrentes da auséncia de controle e de integragcdo entre as
atividades.

Sob essa perspectiva, instrumentos como o ciclo PDCA e a ferramenta 5W2H
configuram-se como importantes mecanismos de apoio a gestdo, na medida em que
favorecem o planejamento estruturado das agdes, o acompanhamento sistematico
dos resultados e a implementagcdo de melhorias continuas nos processos
organizacionais. A adog¢ao dessas praticas permite ndo apenas a corregao de falhas,
mas também a prevencdao de inconsisténcias, fortalecendo a eficiéncia e a
confiabilidade das rotinas administrativas.

Dessa forma, a gestdo de processos se articula com os demais eixos discutidos
— gestéo de pessoas e gestdo do conhecimento — ao evidenciar que a eficiéncia
organizacional depende nao apenas da definicgdo de normas e procedimentos, mas
também da qualificacdo dos atores envolvidos e da adequada circulagdo do

conhecimento no ambiente institucional.

3.2 PERCURSO METODOLOGICO

Esta secdo apresenta a metodologia adotada na pesquisa, bem como os
instrumentos utilizados na coleta e analise dos dados, provenientes tanto da pesquisa
documental quanto da pesquisa de campo, com o objetivo de investigar e aprofundar
a compreensé&o do caso de gestdo em estudo.

Como estratégia metodoldgica, optou-se pelo estudo de caso, direcionado ao
Setor de Gestao de Pessoal da SRE Para de Minas e as escolas sob sua jurisdigao.
Segundo Yin (2005, p. 32), o estudo de caso consiste em uma investigagdo empirica
que examina um fendmeno contemporaneo em seu contexto real, especialmente
quando as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo sao claramente definidas,
permitindo a utilizagdo de multiplas fontes de evidéncia.

Com base nessa abordagem, foi delimitado o caso de gestéo, orientado pela
seguinte questao de pesquisa: por que o Setor de Gestédo de Pessoal da SRE de Para
de Minas enfrenta um elevado niumero de corre¢des nos processos de contratacéo de

pessoal e identifica inconsisténcias relacionadas ao ndo cumprimento das normativas
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da SEE no quadro de pessoal das escolas, mesmo oferecendo formacgdes e
capacitagcbes aos gestores escolares e servidores?

A partir dessa definigao, o primeiro passo metodoldgico consistiu na delimitagéo
do problema de pesquisa, por meio de um recorte analitico centrado na investigagcéo
dos retrabalhos gerados no Setor de Gestdo de Pessoal da SRE de Para de Minas,
com foco nas falhas identificadas nos processos de contratacdo de servidores, na
administracado do quadro de pessoal e na operacionalizacido do sistema SYSADP.

Na sequéncia, buscou-se apresentar a organizagdo normativa que sustenta a
estrutura das agdes relacionadas a gestdo do quadro de pessoal na Secretaria de
Estado de Educacao de Minas Gerais, considerando que, no ambito da administracao
publica, as praticas institucionais sao orientadas por legislagdes, normas e diretrizes
especificas. Para tanto, procedeu-se a identificacdo e a analise das normativas que
regem tais agdes, bem como a descricdo das rotinas e dos procedimentos
desenvolvidos desde o nivel central até as unidades escolares.

Essa contextualizagdo permitiu compreender o fluxo de agdes necessarias ao
funcionamento das escolas, especialmente no que se refere a garantia do quantitativo
adequado de servidores para a oferta de um atendimento educacional de qualidade,
além de evidenciar os elementos que caracterizam a ocorréncia do retrabalho
administrativo.

A pesquisa adota uma abordagem qualitativa, em conformidade com os
padrbes éticos e cientificos, utilizando como procedimentos de coleta de dados o
levantamento bibliografico, a andlise documental e a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, seguidos da analise dos dados obtidos.

A escolha pela abordagem qualitativa justifica-se pela natureza do objeto de
estudo, que envolve a analise de processos administrativos e praticas de gestdo de
pessoas, exigindo uma investigagdo que va além de dados numéricos e possibilite
compreender percepgdes, experiéncias e significados atribuidos pelos sujeitos
envolvidos.

Conforme Prodanov e Freitas (2013), na pesquisa qualitativa o ambiente
natural constitui a fonte direta de dados, sendo o pesquisador o principal instrumento
de investigagao. Trata-se, ainda, de uma pesquisa de carater descritivo, na qual os
dados sao analisados de forma predominantemente indutiva, tendo como foco a
compreensao dos processos e dos significados a eles atribuidos.

Com base em seu o objetivo, esta pesquisa buscou compreender como se
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realiza a gestdo do quadro de pessoal nas escolas da SRE Para de Minas, com o
intuito de propor melhorias nesse processo. Para tanto, foram analisados os
processos de composicdo do quadro de pessoal das escolas, 0os processos de
contratagao de servidores e forma de operacionalizagao do sistema SYSADP, a partir
das perspectivas dos gestores escolares, dos servidores responsaveis pelas
atividades administrativas nas unidades escolares e dos servidores da SRE
envolvidos nesses processos.

Essa abordagem possibilitou a compreensdo das diferentes etapas que
compdem a gestdo do quadro de pessoal, bem como a identificagdo das principais
dificuldades, inconsisténcias e situacbes de retrabalho que emergem no
desenvolvimento dessas atividades, contribuindo para o levantamento de evidéncias
empiricas que sustentam a analise do caso de gestao.

Para a elaboracéo do capitulo descritivo e a caracterizagao do caso de gestéo,
foram analisadas as normativas institucionais da Secretaria de Estado de Educacao
de Minas Gerais (SEE-MG) e das Superintendéncias Regionais de Ensino, com o
objetivo de compreender o funcionamento do 6rgao central e de suas unidades
administrativas. Também foram examinadas as legislagdes que regulamentam a
gestao de pessoal na rede estadual de ensino, as quais definem os procedimentos e
as formas de execucgao das atividades funcionais.

A partir desse conjunto normativo, foi possivel descrever o Setor de Gestao de
Pessoal da SRE de Para de Minas e as atividades que constituem o objeto deste
estudo, bem como contextualizar as principais dificuldades e desafios enfrentados na
execucgao dessas rotinas administrativas.

No que se refere a fundamentagéao tedrica, a pesquisa apoia-se nos eixos da
gestdo de pessoas, gestdo do conhecimento e gestdo de processos, os quais
oferecem suporte analitico para a compreensédo do fendmeno investigado. A gestéao
de pessoas € abordada a partir dos pressupostos de Vilas Boas e Andrade (2009),
que destacam a valorizacdo do capital humano e o desenvolvimento continuo dos
colaboradores. A gestdo do conhecimento fundamenta-se nas contribuicbes de
Nonaka e Takeuchi (2008), que enfatizam a importancia da criagdo, compartilhamento
e apropriagdo do conhecimento nas organizagbes. Ja a gestdo de processos é
compreendida como um conjunto de praticas voltadas a analise e a melhoria continua
das atividades organizacionais, contribuindo para a reducao de falhas, retrabalhos e

desperdicios (Guia para gestédo de processos, 2018).
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Esse referencial tedrico subsidia a andlise dos conceitos de retrabalho,
capacitacao, eficiéncia e planejamento, permitindo compreender seus impactos no
desempenho organizacional do Setor de Gestao de Pessoal da SRE de Para de Minas
e das escolas sob sua jurisdi¢ao.

No que diz respeito aos aspectos éticos, o projeto de pesquisa foi submetido
ao Comité de Etica em Pesquisa da UFJF, obtendo parecer favoravel sob o n°
7.687.388, em 03 de julho de 2025. Ademais, foi obtido o Termo de Anuéncia da
Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais, em 16 de julho de 2025,
autorizando a realizagcdo da pesquisa no ambito institucional, sendo o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) apresentado no Apéndice F.

O periodo de coleta de dados compreendeu os meses de junho de 2025 a abril
de 2026. A definicao desse recorte temporal justifica-se por abranger o momento de
finalizagdo de um ano letivo e a organizagdo para o inicio do ano subsequente,
configurando-se como um periodo estratégico para a observagéo e compreensao das
dindmicas relacionadas a gestdo do quadro de pessoal, especialmente no que se
refere a intensificagao das atividades e a ocorréncia de inconsisténcias nos processos
administrativos.

Nesse contexto, foram realizados os seguintes levantamentos para a pesquisa:
(a) andlise das legislagdes que regem a administracdo do quadro de pessoal, os
processos de contratacdo de servidores e as rotinas administrativas da SRE e das
escolas; (b) descricdo do fluxo de etapas de operacionalizagao do sistema SYSADP;
(c) levantamento do numero de encontros formativos e dos materiais de orientagcéo
ofertados pela SRE as escolas no periodo analisado; (d) descricdo das formas de
atendimento as demandas das escolas pelo Setor de Gestdo de Pessoal, bem como
dos procedimentos adotados para a comunicagéo e corregdo de inconsisténcias nos
processos; e (e) sistematizagao dos principais desafios observados na rotina do setor,
apresentados no Capitulo 2.

Para preservar a identidade dos envolvidos, informagdes sensiveis, como
nomes de servidores, foram suprimidas. Conforme Gil (2008), a pesquisa documental
baseia-se na analise de materiais que ainda n&o receberam tratamento analitico,
como documentos oficiais, relatorios e registros administrativos, sendo utilizada para
compreender a realidade institucional a partir de suas proprias fontes.

Partindo das evidéncias apresentadas no Capitulo 2 desta pesquisa, foi

realizada a pesquisa de campo, por meio de entrevistas, com a finalidade de produzir
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dados que possibilitassem aprofundar a compreensao do contexto investigado e dos
atores envolvidos na gestdo do quadro de pessoal, subsidiando a proposigao do plano
de acéo.

De acordo com Lakatos e Marconi (2003), a entrevista constitui um importante
instrumento de coleta de dados nas ciéncias sociais, sendo caracterizada como um
encontro entre duas pessoas, no qual uma delas busca obter informagdes sobre
determinado tema por meio de uma conversagao de natureza profissional. As autoras
destacam que a entrevista despadronizada, ou nao estruturada, confere maior
liberdade ao entrevistador, permitindo explorar as questdes de forma mais ampla e
aprofundada, conforme a dindmica da interagao.

A escolha pela utilizagdo de entrevistas semiestruturadas justifica-se pela
necessidade de compreender, de forma aprofundada, as percepcdes, experiéncias e
interpretacdes dos sujeitos envolvidos nos processos de gestdo do quadro de pessoal.
Considerando que o fendmeno do retrabalho ndo se manifesta apenas nos registros
formais, mas também nas praticas cotidianas, nas duvidas recorrentes e nas
interacdes entre os diferentes atores institucionais, a entrevista permite acessar
dimensdes subjetivas e contextuais que nao seriam plenamente captadas por meio
da analise documental. Nesse sentido, essa técnica possibilita explorar as dinamicas
de funcionamento dos processos, identificar fragilidades e compreender os fatores
que contribuem para a ocorréncia de inconsisténcias, subsidiando, assim, uma analise
mais abrangente e fundamentada do problema investigado.

Dessa forma, apds convite formal e consentimento dos participantes, foram
realizadas entrevistas em formato remoto, com base em uma amostragem intencional,
envolvendo cinco grupos de servidores que atuam diretamente na gestdo do quadro
de pessoal nas escolas e SRE Para de Minas.

A selegcao dos participantes considerou critérios relacionados a atuagao nos
processos analisados e a diversidade de contextos institucionais, de modo a
possibilitar uma compreensdo mais abrangente do fendmeno investigado. Foram
selecionados participantes com, no minimo, um ano de experiéncia na fungao, de
modo a garantir familiaridade com os processos de gestdo do quadro de pessoal,
contratacao de servidores e utilizacdo do sistema SYSADP.

Além disso, buscou-se contemplar escolas localizadas em diferentes contextos
territoriais da regional, incluindo uma escola situada no municipio sede da SRE, uma

escola localizada em municipio limitrofe e duas escolas pertencentes a municipios
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mais distantes da sede administrativa. Essa estratégia teve como objetivo abarcar
distintas realidades organizacionais e operacionais, considerando que fatores como
localizacdo, estrutura da equipe e dinamica de funcionamento podem influenciar
diretamente a execucéo dos processos administrativos e a ocorréncia de retrabalho.
Com isso, a definicdo dos participantes visou garantir a heterogeneidade da
amostra, permitindo uma analise mais abrangente e consistente do fenémeno
investigado. A coleta teve como finalidade identificar os principais desafios
enfrentados pelos diretores escolares, servidores das escolas e SRE, especialmente
no que se refere aos processos de contratagcdo, a aplicacdo das normativas da
Secretaria de Estado de Educacgéo (SEE) e a inser¢ao de dados no sistema SYSADP.
O quadro a seguir apresenta a caracterizagao dos participantes das entrevistas,
considerando os grupos envolvidos, suas fungdes e os critérios de sele¢cao adotados

na pesquisa:

Quadro 4 — Caracterizagao dos participantes das entrevistas por grupos e fungao

Grupo de Funcao Quantidade(Critério de Selecgao

Participantes

Diretores (as) |Diretor (a) 04 Selegao intencional, considerando tempo
Escolares escolar minimo de 1 (um) ano de experiéncia na

funcao e diversidade territorial (municipio
sede, limitrofe e distante), visando
contemplar diferentes realidades de
gestdo do quadro de pessoal

Servidores (as) ATB e 02 Selegao intencional, considerando tempo

das escolas — [Secretario (a) minimo de 1 (um) ano experiéncia na

ATB ou Escolar funcao e diversidade territorial (municipio

Secretario (a) sede, limitrofe e distante), visando

Escolar contemplar diferentes realidades de
gestdo do quadro de pessoal

Servidor (a) Supervisor (a)|01 Setor central na identificagédo de

SRE — Setor do Setor de inconsisténcias, mitigacao de falhas e

Gestéo de Gestéo de enfrentamento do retrabalho

Pessoal Pessoal administrativo entre escolas, SRE e setor

de pagamento. Esse (a) servidor (a) tem
atuacao estratégica e operacional na
orientagdo as escolas, analise, correcao e
monitoramento dos processos de gestao
do quadro de pessoal.

Servidor (a) Coordenador |01 Setor que trabalha diretamente na etapa
SRE — SISAP  |(a) do Setor final da gestdo do quadro de pessoal, na
de qual se materializam as inconsisténcias

decorrentes de falhas nas etapas
anteriores. Servidor (a) responsavel pela
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Pagamento analise e processamento dos efeitos dos
da SRE processos no processo no pagamento
dos servidores.
Servidores (as) [nspetores |02 Servidores (as) responsaveis pelo
SRE — (as) Escolares acompanhamento e validagao do quadro
Inspecéao de pessoal das escolas.
Escolar
SEE — Orgéo (Servidor (a) (01 Diretoria responsavel pela formulagéo de
Central da Diretoria diretrizes e orientagdes para a gestao de
de Gestao de pessoal no ambito estadual, bem como na
Pessoal parametrizacao e alinhamento do sistema
SYSADP as normativas da Secretaria de
Estado de Educacéo.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas (2026).

Inicialmente, previa-se a realizagao de entrevista com um representante do
orgao central da Secretaria de Estado de Educacado, considerando sua atuagéo
estratégica na orientacdo das Superintendéncias Regionais de Ensino e,
especialmente, no acompanhamento e aprimoramento do sistema SYSADP. Contudo,
em razao de alteragdes no quadro de pessoal, com a saida do servidor anteriormente
identificado e a auséncia de recomposicdo da funcdo no periodo de realizacdo da
pesquisa, ndo foi possivel concretizar essa etapa.

Diante das limitagdes temporais para a conclusao do estudo, optou-se por dar
prosseguimento a pesquisa com os demais participantes, mantendo o foco analitico
nas evidéncias obtidas por meio das entrevistas realizadas e da analise documental.
Ressalta-se que a auséncia desse participante ndo compromete a compreensao do
fenbmeno investigado, tendo em vista a diversidade de atores contemplados na
pesquisa e a abrangéncia dos dados coletados.

A composicao dos participantes, conforme apresentado no quadro, foi definida
de forma a contemplar diferentes niveis de atuagéo na gestdo do quadro de pessoal,
incluindo atores diretamente envolvidos na execug&o dos processos nas escolas, bem
como servidores responsaveis pela analise, validacdo e operacionalizacdo desses
processos no ambito da SRE. Essa diversidade de perspectivas permitiu compreender
o fendbmeno investigado de maneira mais abrangente, considerando as distintas
responsabilidades, experiéncias e contextos institucionais que influenciam a execugao
das atividades e a ocorréncia de inconsisténcias nos processos administrativos.
Ademais, a selec¢ao intencional dos participantes, aliada a diversidade territorial e

funcional, contribuiu para a identificacdo de padrdes de dificuldades e situagdes de
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retrabalho, fortalecendo a consisténcia da analise proposta nesta pesquisa.

Com o intuito de garantir o sigilo e a confidencialidade das informacgdes, os
participantes foram identificados por meio de cédigos, conforme sua fungéo e ordem
de participacao, tais como: Diretor 1, Diretor 2, ATB 1, Inspetor 1, entre outros.

As entrevistas foram estruturadas em blocos tematicos, organizados de modo
a contemplar os diferentes aspectos relacionados ao objeto de estudo, incluindo a
compreensado dos processos de gestdo do quadro de pessoal, as dificuldades
enfrentadas na execugao das atividades, a aplicacdo das normativas e a utilizacao do
sistema SYSADP. Essa organizacdo em blocos permitiu maior sistematizagcdo da
coleta de dados, ao mesmo tempo em que garantiu flexibilidade para aprofundamento
das questdes durante a interagdo com os participantes.

As entrevistas foram realizadas de forma remota, por meio da plataforma
Google Meet, e gravadas, mediante autorizagdo dos participantes, e posteriormente
transcritas para andlise. Os roteiros utilizados encontram-se disponiveis nos
Apéndices A a E desta pesquisa. Com a descricdo do percurso metodoldgico, a segao
seguinte apresenta os procedimentos de analise dos dados coletados na pesquisa de

campo, a luz do referencial teérico adotado.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Esta secdo apresenta a analise dos dados coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com os atores da gestao de pessoal na Superintendéncia Regional
de Ensino de Para de Minas e em escolas de sua jurisdicdo. A abordagem
fundamenta-se na Analise de Conteudo de Bardin (2016), compreendida como um
conjunto de técnicas de investigacdo que permite a interpretacdo sistematica das
comunicacbes. Para a autora, esse método ultrapassa a descricdo imediata,
permitindo a inferéncia e a identificacdo de categorias que revelam as dinédmicas e
significados subjacentes aos fenbmenos sociais.

A escolha dessa metodologia justifica-se pela necessidade de apreender
padroes analiticos e recorréncias que explicam as causas do retrabalho administrativo
para além dos registros documentais. As categorias analiticas foram construidas a
partir da articulagdo entre os eixos tedricos previamente definidos na pesquisa —
Gestao de Pessoas (GP), Gestdao do Conhecimento (GC) e Gestao por Processos

(GProc) — e as recorréncias empiricas emergentes das entrevistas, permitindo o
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didlogo entre fundamentagéo tedrica e evidéncias do campo investigado.

3.3.1 Caracterizacao dos participantes e aspectos éticos

As entrevistas foram realizadas em abril de 2026 com 10 participantes,
incluindo diretores, secretarios, auxiliares administrativos e inspetores, além de
servidores da SRE vinculados aos setores de Gestdo de Pessoal e Pagamento. A
amostra foi selecionada de modo a contemplar diferentes perspectivas funcionais
sobre a gestdo do quadro de pessoal na jurisdigao.

Para assegurar o rigor ético e o anonimato, os respondentes foram identificados
por cédigos alfanuméricos (E1 a E10). O quadro abaixo detalha o perfil profissional
dos sujeitos, evidenciando a diversidade de vinculos e a consideravel experiéncia na

funcao, fator que agrega maturidade aos relatos coletados.

Quadro 5 — Perfil dos Participantes da Pesquisa

Cddigo Funcéao Vinculo Institucional | Tempo na Fungao

Servidora (Setor de

E1 SRE Para de Minas 15 anos
Pagamento)

E2 Inspetora Escolar A SRE Paréa de Minas 10 anos

E3 Inspetora Escolar B SRE Para de Minas 9 anos

Servidora (Setor de Gestao
E4 SRE Paréa de Minas 8 anos
de Pessoal)
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Cddigo Funcéao Vinculo Institucional | Tempo na Fungao
_ Escola A (municipio
E5 Diretora Escolar D1 5 anos
pequeno)
_ Escola B (municipio de
EG Diretora Escolar D2 . 13 anos
Para de Minas)
_ Escola C (Morada _
E7 Diretora Escolar D3 1 ano (3 como vice)
Nova/rural)
ES8 Diretora Escolar D4 Escola D (Florestal) 7 anos
E9 Secretaria Escolar Escola C (Morada Nova) 18 anos
ATB (Auxiliar Técnico de
E10 Escola B 10 anos
Educacao)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas (2026).

A partir dessa composigao, os resultados foram organizados em categorias

tematicas que emergem tanto do referencial tedrico quanto das recorréncias

identificadas nos relatos. A discussao estruturou-se em quatro eixos que analisam o

retrabalho administrativo sob as perspectivas da Gestdo do Conhecimento (3.3.2), da

Gestao de Pessoas (3.3.3), da Gestao por Processos (3.3.4) e a Sintese Integrada

dos Fatores Estruturais (3.3.5). A sec¢ao foi concluida com as consideragdes sintéticas
da analise dos dados (3.3.6).
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3.3.2 Gestao de pessoas: desafios estruturais, rotatividade e condigées de
trabalho

A gestédo de pessoas € aqui compreendida de forma ampliada, abrangendo
processos formais de desenvolvimento e fatores estruturais que influenciam o
desempenho funcional e a eficiéncia administrativa. A analise dos dados permitiu

identificar trés subcategorias centrais:

a) Rotatividade e Descontinuidade Funcional

A rotatividade de servidores foi apontada por todos os participantes como fator
critico de instabilidade, comprometendo a continuidade das rotinas e a preservagao
do conhecimento institucional. A Diretora D3 (E7) sintetiza essa vulnerabilidade:
‘nosso quadro é quase todo contratado... a gente anda na corda bamba’.
Complementarmente, o relato do Inspetor B (E3) sobre a substituigdo de uma
servidora que centralizava o dominio das rotinas demonstra como a auséncia de
mecanismos de sucessao produz descontinuidade e amplia a dependéncia de
saberes individualizados.

Tais achados reforgam a perspectiva de Schikmann (2010), indicando que
muitas organizagdes publicas ainda operam sob uma légica reativa, centrada em
demandas emergenciais, em detrimento de praticas estratégicas. Essa atuacgao
corretiva contrasta com a concepgéao de Vilas Boas e Andrade (2009), para quem a
gestao de pessoas deve ser um processo integrado de planejamento e valorizagdo do
capital humano. No contexto investigado, a alta rotatividade e a escassez de
estratégias de desenvolvimento profissional limitam a formagdo de equipes

tecnicamente fortalecidas, prejudicando a eficiéncia sustentavel.

b) Sobrecarga e Condi¢des de Trabalho

As entrevistas revelaram uma percepcdo comum de que o retrabalho decorre
da “falta de atencao” dos executores. Contudo, a analise aprofundada indica que tal
interpretacdo simplifica um fendmeno complexo, negligenciando fatores estruturais
como a sobrecarga e a fragmentacgao de tarefas. A Diretora D3 (E7) destaca a pressao

”m

cotidiana: “a primeira coisa que a cabeca fala: ‘eu ndo vou dar conta’. Ja a Secretaria
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Escolar (E9) relata o impacto das interrupcdes: “vocé esta no meio de um processo,
te chama, vocé interrompe... ai vocé nao se lembra mais de onde parou”, evidenciando
elevada carga cognitiva.

Sob a ética ergonémica, Dul e Weerdmeester (2012) relacionam o desempenho
humano as condigbes organizacionais, reconhecendo que limites psicoldgicos
ignorados favorecem erros e fadiga. Assim, as inconsisténcias observadas ndo devem
ser atribuidas apenas a desatencao individual, mas a um ambiente com estrutura de
apoio insuficiente. Esse cenario opde-se a gestao defendida por Guimaréaes e Ferreira
(2012); em vez de valorizar o capital humano, a organizagdo frequentemente

individualiza falhas geradas por limitagdes processuais coletivas.

c) Clima Organizacional e Inseguranga Funcional

Além das dimensdes técnicas, o clima organizacional influencia diretamente a
seguranga funcional e a aprendizagem. Relatos de gestores e administrativos
indicaram sentimento de inseguranga e autocobranca no contato com a SRE. A
Diretora D3 (E7) afirma: “a gente ja liga com medo... com receio das respostas”,
enquanto a Secretaria (E9) reforgca a pressao interna: “a gente acaba se cobrando...
ja nao deveria errar mais”.

Essas percepcdes sugerem barreiras subjetivas que dificultam a comunicacao
e o suporte colaborativo. Bispo (2006) ressalta que climas marcados por excesso de
controle ou punicdo geram baixo aproveitamento formativo e enfraquecem a
motivacdo. A luz dessa perspectiva, relacdes institucionais percebidas como
puramente corretivas ampliam a inseguranga e reforgam padrées de dependéncia e
vulnerabilidade operacional.

Em sintese, a analise evidencia que os desafios na gestdo de pessoas — alta
rotatividade, lacunas formativas e clima tenso — sao entraves estruturais que
retroalimentam as inconsisténcias e a sobrecarga, reforcando a urgéncia de praticas

mais estratégicas e humanizadas no contexto investigado.

3.3.3 Gestao do Conhecimento: Fragilidades na Circulagdo, Aprendizagem e

Retencado do Conhecimento Organizacional

A anélise das entrevistas revelou um paradoxo central: embora a organizagao
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disponha de um amplo volume de informacgdes, este recurso nem sempre se converte
em conhecimento institucional utilizado pelos servidores. A luz de Nonaka e Takeuchi
(2008), os dados indicam que a disponibilidade informacional, por si s6, ndo assegura
a conversdo em conhecimento estratégico, especialmente quando os mecanismos de
circulagao, apropriacao e retengao sao frageis.

A analise permitiu identificar quatro subcategorias que evidenciam lacunas na
memoria organizacional. Tais achados revelam limitagbes que favorecem a
descontinuidade administrativa, a dependéncia de saberes individualizados e a

recorréncia de retrabalho, conforme detalhado a seguir.

a) Organizagéao e Acessibilidade das Informacgdes Institucionais

Embora documentos e normativas estejam formalmente disponiveis, sua
organizagao permanece precaria. Os servidores relataram dificuldades em localizar
documentos atualizados ou recuperar registros, indicando auséncia de padronizagéo.
Um dos entrevistados sintetiza: “a gente sabe que a informacéao existe, mas nao sabe
onde esta” (E3), enquanto outro destaca que “cada um guarda as coisas de um jeito”
(E2).

O desafio ndo reside na escassez de dados, mas na falta de mecanismos para
estruturar e categorizar o conhecimento explicito. Atualmente dispersos, esses
conhecimentos deixam de ser integrados para gerar novo saber organizacional. Como
consequéncia, a subutilizacdo da informacido favorece buscas improdutivas, a
dependéncia de consultas interpessoais e erros decorrentes do uso de orientagcdes

desatualizadas, gerando descontinuidade operacional.

b) Confiabilidade das Fontes e Predominancia da Socializagdo Informal

Apesar da existéncia de manuais e instrugdes, tais recursos nem sempre sao
percebidos como fontes confiaveis para as demandas cotidianas. Os relatos indicam
que os participantes percebem os documentos como defasados ou distantes da
pratica, priorizando orientagdes interpessoais. Um entrevistado afirma: “tenho o
manual, mas € mais facil perguntar pro Jodo” (E1); outro ressalta que as referéncias
sao servidores experientes, vistos como “bases de dados vivas” (E5).

Essa baixa legitimidade da documentac&o formal consolida uma cultura regida
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pela oralidade e pela personificacdo da memodria institucional. O paradoxo ¢é evidente:
a desconfianga nos registros oficiais impele os servidores ao contato direto,
realimentando um ciclo vicioso que impede a institucionalizacdo do saber. Esse
desequilibrio gera dependéncia; quanto menor a confianga nas fontes formais, maior
a centralidade de individuos especificos, o que compromete a continuidade do

trabalho e amplia a vulnerabilidade a perdas funcionais.

c) Capacitagéo Reativa e Limitagdes na Aprendizagem Organizacional

Os processos de formagao ocorrem predominantemente de forma reativa,
motivados por falas ou erros ja consolidados. O relato da servidora (E4) explicita essa
dindmica: “a gente organiza a medida que vé que o pessoal ta tendo muita
dificuldade”, evidenciando uma |légica corretiva em vez de preventiva.
Complementarmente, destaca-se que, por vezes, o0s orientadores recebem
capacitagao simultaneamente ao publico-alvo, sem preparagao prévia (E2).

Conforme Barbosa et al. (2003), a aprendizagem organizacional deve
transformar competéncias individuais em conhecimento estratégico. Contudo, os
achados sugerem que a capacitagéo reativa reduz a capacidade da instituicao de
antecipar problemas. O conhecimento desenvolve-se em resposta a crises, e a
apropriagao dos conteudos é seletiva, influenciada pela sobrecarga funcional. Esse

cenario impede mudancgas estruturais, mantendo a incidéncia de retrabalho.

d) Retencgéo, Sucesséao e Descontinuidade do Conhecimento

A vulnerabilidade mais critica identificada € a auséncia de mecanismos
sistematicos para a preservagao da memoria institucional. O conhecimento critico
permanece concentrado em individuos, tornando os setores vulneraveis a rotatividade
e aposentadorias. Essa realidade ¢ ilustrada por frases como: “quando alguém vai
embora, leva tudo na cabeg¢a” (E1). Um caso emblematico (E3) relata que, apds a
saida de uma servidora, sua sucessora nao possuia conhecimento sequer para
realizar procedimentos basicos.

Arotatividade gera a perda do conhecimento tacito acumulado. Sem estratégias
de mentoria ou documentagao pratica, o saber coletivo ndo se torna competéncia

duradoura e a aprendizagem ocorre apenas de forma emergencial. Essa dindmica
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limita a retencao do capital intelectual e a capacidade da instituicdo de aprender com
sua trajetoria.

Em sintese, as fragilidades na gestao do conhecimento transcendem o acesso
a informacéo, envolvendo falhas na organizagao, legitimidade e sucessé&o. O resultado
€ o comprometimento da memaria organizacional e uma dependéncia excessiva de
talentos individuais, elementos centrais para a manutencdo das vulnerabilidades

operacionais e do retrabalho na gestdo de pessoal.

3.3.4 Gestdao de Processos: Fragilidades Estruturais, Fragmentaciao e
Retrabalho

A gestdo por processos é fundamental para compreender as disfungdes
estruturais nos fluxos administrativos do quadro de pessoal. Sob essa dtica, a
eficiéncia institucional depende de como as atividades sao planejadas, executadas e
monitoradas, e ndo apenas da norma ou da atuagao individual. Processos eficientes
pressupdem integragao, clareza procedimental e definigdo de responsabilidades para
mitigar falhas e retrabalhos (MINAS GERAIS, 2018; GUIA DE GESTAO DE
PROCESSOS, 2024).

No contexto investigado, a analise revelou que os gargalos processuais geram
inconsisténcias e sobrecarga. Tais limitagdes manifestam-se desde a origem dos
procedimentos até a fragmentacao de responsabilidades, conforme as subcategorias

detalhadas a seguir.

a) Fragilidades na Origem dos Processos e Propagacao de Erros

As entrevistas evidenciaram que grande parte das inconsisténcias na
contratagdo origina-se nas etapas iniciais de cadastro de vagas. Erros no
preenchimento inicial propagam-se pelo fluxo, exigindo corre¢gdes sucessivas. O
servidor do Setor de Gestdo de Pessoal (E4) sintetiza: “o erro do SYSADP vem do
cadastro da vaga... se cadastrei errado, vou gerar erros la na frente”.

A Diretora D2 (E6) reforga que a estrutura vigente favorece a propagag¢ao em
vez da contengao precoce: “para corrigir, eu preciso mexer nos anteriores... cancelar
o preenchimento, refazer tudo de novo”. Esse cenario revela limitagdes nos principios

do ciclo PDCA, em que a eficiéncia depende de planejamento, treinamento e
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monitoramento continuo (Oliveira; Silva; Brandao, 2022). Adicionalmente, notou-se a
caréncia de validagdes automaticas no sistema SYSADP. A auséncia de alertas ou
travas de segurancga transfere ao servidor — muitas vezes sob presséo e sobrecarga
— a responsabilidade exclusiva pela integridade dos dados. A luz do Business
Process Management (BPM), processos informatizados devem incorporar regras de
validacdo que assegurem a qualidade na entrada dos dados, reduzindo riscos

operacionais.

b) Rigidez Processual e Retrabalho Corretivo

Quando inconsisténcias sdo detectadas em fases avangadas, como no
processamento de pagamentos, os mecanismos de corregdo exigem o refazimento
integral de etapas ja validadas. A Secretaria Escolar (E9) relata que, apds a
finalizagdo, o sistema exige “desmanchar’ o processo, reiniciando o ciclo de
validagdes de diretores e inspetores. Essa rigidez contrasta com o BPM, que
preconiza monitoramento e redesenho flexivel sem necessidade de reconstrugao
integral das etapas (MINAS GERAIS, 2018).

A rigidez do SYSADP limita a flexibilidade corretiva, gerando efeitos
cumulativos que comprometem a produtividade. Em casos criticos, a inviabilidade do
fluxo digital forga o retorno a procedimentos manuais. AATB (E10) descreve o uso de
registros fisicos e assinaturas paralelas como uma “correria” perto do fechamento da
taxacdo. Esse retrocesso operacional contradiz os objetivos de modernizagao
institucional, criando novas camadas de complexidade burocratica e elevando a

desmotivag&o dos servidores.

c) Fragmentagéo das Responsabilidades e Auséncia de Visao Sistémica

Observou-se uma excessiva segmentagao das atividades administrativas nas
escolas. A distribuicao de tarefas entre diferentes servidores sem a compreensao do
fluxo completo compromete a continuidade operacional, especialmente em casos de
rotatividade. AATB (E10) afirma que “cada um faz uma parte... quando falta um, ndo
consegue pegar o todo”.

Essa fragmentagcado reflete o modelo de organizagao funcional tradicional,

criticado por Gongalves (2000) por focar em partes isoladas do trabalho. Em
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contrapartida, a gestao por processos demanda uma visdo horizontal e integrada. Os
dados sugerem que tanto a fragmentacdo quanto a centralizacdo excessiva
prejudicam a eficiéncia; o modelo ideal reside no conhecimento compartilhado e na
distribuicao coordenada de responsabilidades. Ferramentas como o 5W2H poderiam
mitigar essas lacunas, definindo claramente executores e métodos. Equipes com
maior integragdo demonstram autonomia e menor vulnerabilidade, reforgcando que a

desarticulacéo processual é fator determinante para o retrabalho.

3.3.5 Sintese integrada dos fatores estruturais do retrabalho administrativo

Para evidenciar a articulagdo entre os achados empiricos e o referencial
tedrico, sistematizou-se a analise em uma matriz causal (Quadro 6). Essa estrutura
permitiu correlacionar as condigdes institucionais, as ag¢des dos agentes e as
consequéncias que materializaram o problema de pesquisa, desvelando ndao apenas
os sintomas da descontinuidade organizacional, mas 0s mecanismos que a

sustentaram.

Quadro 6 — Matriz Causal do Retrabalho: Convergéncia entre Eixos Teoricos e

Evidéncias
Condico Acao Consequéncia
Falta de pessoal + nterrupgdes, multiplas "0 por "falta de atengo”
sobrecarga (GP) demandas, cansago

Rotatividade + falta de
Perda de conhecimento tacito, .
transferéncia de Repeticdo dos mesmos erros

recomeco do zero
conhecimento (GP/GC)

Desmotivacao, "aprendizagem .
Baixa valorizagéo (GP) ¢ P 9 Pependéncia da SRE
seletiva", erro deliberado
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Condicdo Acao Consequéncia
Capacitacao reativa e Nao internalizagao do L
Crro se repete
remota (GC) conhecimento

Sistema ndo valida na >etrabalh t
Erro no cadastro se propaga etrabalno em cascata

origem (GProc)

Correcgao exige refazer

Desmanchar etapas anteriores Retrabalho multiplicado
tudo (GProc)

Fragmentagao do o L . |
Falta de visdo do todo sorregao incompleta

processo (Gproc)

Fonte: Elaborada pela autora a partir da sintese entre as condi¢cdes de trabalho, a acdo dos

servidores e seus resultados (2026)

A analise do Quadro 6 demonstrou que as falhas nado foram estaticas; ao
contrario, iniciaram um novo ciclo. Para compreender como a perda de conhecimento
e o erro sistémico se articularam, a Figura 14, a seguir, detalha a engrenagem do

retrabalho na instituigéo:
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Figura 14 — Ciclo Vicioso do Retrabalho

\E

- Baixa valorizacao
® + rotatividade

Desvalorizagdo dos servidores,

falta de reconhecimento e alta

rotatividade nas equipes.

N g Vi r
b Novos erros por
Saida de servidores experientes

cansaco e pressa
Sobrecarga, cansago e pressio |
geram novos erros, reiniciando | leva consigo conhecimento

o ciclo de inconsisténcias. acumulado e préticas nio
\ ] documentadas.

f N l
7 CICLO DE &
RET RABAL H 0 BT  Dependéncia da SRE

+ aprendizado seletivo
@ Ddvidas recorrentes geram
. dependéncia da SRE.

Aprendizado ocorre de forma

1

0
Perda de
conhecimento tacito

® @ ® Sobrecarga dos atores
.'. (SRE, inspetores,

m escolas)
« Aumento do volume de trabalho,

pressao de prazos e demandas
acumuladas sobre os servidores.
seletiva e informal.

Correcdo exige :
Erro no cadastro da vaga

= desmanchar etapas i dastro
== anteriores m (sistema nao valida)

Nao ha corregdo cirirgica: Cadastro incorreto ou incompleto

n : ‘ = 2 " "
é necessario cancelar, refazer e nao é impedido pelo sistema por
validar novamente as etapas. falta de validagdes adequadas.

Erro se propaga
\ até o pagamento /
* A inconsisténcia percorre todo

o fluxo processual e s6 é
identificada na fase de pagamento.

Falhas estruturais e
operacionais que se repetem
e geram retrabalho continuo.

comprometendo a eficiéncia, aumentando custos e gerando desgaste as equipes.

[ f’ O CICLO RECOMECA: as falhas estruturais e os processos frageis mantém o retrabalho continuo, ]

Fonte: Elaborado pela autora com base na analise das causas do retrabalho evidenciadas

pela pesquisa de campo (2026)

A analise do fluxo acima permite identificar os pontos de ruptura da eficiéncia
administrativa. O ciclo inicia-se com a falta de mao de obra (baixa valorizacao e
rotatividade), o que forca uma dependéncia de capacitagdes externas e reativas. A
auséncia de filtros e validagdes nos sistemas de informagao permite que o erro técnico
— originado pela falta de dominio do processo ou por fadiga — se propague até as
etapas finais, como o pagamento.

O apice critico deste ciclo ocorre no momento da corre¢ao: a necessidade de

‘desmanchar” etapas anteriores ndo apenas consome tempo, mas gera uma
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sobrecarga cognitiva e operacional sobre escolas, inspetores e servidores da SRE.
Sob pressao e exaustdo, os atores tornam-se mais suscetiveis a novos lapsos,
realimentando a desmotivacdo. Assim, o ciclo se fecha, consolidando o retrabalho
como um elemento estrutural que drena a capacidade de inovacdo e melhoria da

gestao do quadro de pessoal.

O Caso da Diretora D2: evidéncias de superagao estrutural

Embora o ciclo vicioso tenha sido a realidade predominante, os achados
revelaram uma "excecgao positiva" que indicou caminhos de superacao. A experiéncia
relatada pela Diretora D2, a partir da analise das entrevistas realizadas, diferenciou-

se das demais pelas condicdes estruturantes apresentadas no Quadro 7.

Quadro 7 — Diferenciais Estruturais: Escola D2 vs. Demais Unidades

Condigao Escola Diretora D2 Nas demais escolas

1-2 servidores responsaveis
4 servidores atuando nas
Equipe de pessoal pelas mesmas atividades
rotinas administrativas
pessoas

. Predominéancia de
Predominéancia de
_ . servidores contratados, com
- . servidores efetivos, com L
Estabilidade da equipe o substituicdes frequentes e
permanéncia prolongada
B o necessidade constante de
nas fungdes e dominio . .
reorientacao
consolidado das rotinas

Existéncia de pastas o
_ _ Auséncia ou Uso pouco
organizadas, listas de
Materiais de consulta L . sistematico de materiais de
verificagcao e registros de .
_ apoio
procedimentos

Atuacdo com maior Dependéncia frequente de
Autonomia do diretor  [autonomia na condugao [orienta¢des externas (SRE

dos processos ou outros servidores)
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Condicéao Escola Diretora D2 Nas demais escolas

administrativos

Equipe com .
B _ Conhecimento concentrado
Preparacgao para conhecimento o .
em um unico servidor,
auséncia compartilhado, permitindo

o dificultando a continuidade
substituigdo interna em o
o das atividades
caso de auséncia

Baixo (consegue
prevenir). Situagdes Alto. Repeticdo de erros ao
Retrabalho pontuais, geralmente longo das etapas, exigindo
associadas a excegdes [corregdes frequentes

NO pProcesso

Fonte: Elaborada pela autora a partir da andlise comparativa das entrevistas com gestores

escolares (2026)

O caso da Diretora D2 ratifica a literatura de gestdo de pessoas, gestdo do
conhecimento e gestdo de processos ao evidenciar a relevancia das condi¢des
estruturantes para o funcionamento organizacional. Diferentemente das demais
unidades, nas quais as entrevistas indicaram substitui¢des frequentes de profissionais
e dificuldades na continuidade das rotinas, a escola da Diretora D2 apresenta uma
equipe estavel, composta majoritariamente por servidores efetivos, com permanéncia
prolongada nas fung¢des e dominio consolidado dos procedimentos administrativos.

Essa estabilidade, associada ao dimensionamento adequado da equipe e a
existéncia de materiais de apoio e rotinas compartilhadas, possibilita a distribuicdo do
conhecimento entre os membros da equipe e reduz a dependéncia de individuos
especificos. Como resultado, a ocorréncia de retrabalho mostra-se menos frequente
e mais pontual, concentrando-se em situagdes excepcionais, em contraste com as
demais unidades, onde as falhas tendem a se repetir ao longo das etapas dos
processos.

Esses achados indicam que a reducao do retrabalho nido esta associada

exclusivamente a ampliagdo de acdes formativas, mas, sobretudo, a presenca de
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condicdes estruturais que favorecam a continuidade das praticas, a circulacido do

conhecimento e a organizagao dos processos de trabalho.

3.3.6 Consideragoes sintéticas da analise dos dados

A discussao tedrico-empirica empreendida neste capitulo permitiu transcender
a analise superficial do retrabalho no contexto investigado. O dialogo entre os
depoimentos das pessoas entrevistadas e a literatura possibilitou a identificacdo de

sete aspectos centrais, que sintetizam a natureza sistémica do problema:

1. Desconstru¢ado do Argumento da "Falta de Atengao"

A analise dos depoimentos das pessoas entrevistadas indicou que atribuir o
retrabalho a uma suposta "falta de atencao" dos servidores constitui uma interpretacao
superficial. Os relatos apontaram que as causas do fendbmeno estao relacionadas,
sobretudo, a fatores de ordem estrutural, como sobrecarga de trabalho, interrupgcdes
constantes nos fluxos e prazos inexequiveis. Nesse sentido, o erro humano nao se
configura como causa raiz, mas como manifestacdo de condi¢bes de trabalho

adversas.

2. Precarizagao e Desigualdade Institucional

Observa-se a partir dos relatos analisados uma precarizagcao das condicdes de
trabalho, especialmente em unidades com quadros de pessoal reduzidos e maior
rotatividade. Os depoimentos sugerem a existéncia de um ciclo vicioso, no qual a
instabilidade funcional esta associada a perda de conhecimento tacito, ao aumento de
erros e a sobrecarga de trabalho, fatores que tendem a favorecer novos
desligamentos. Conforme evidenciado nas entrevistas, essa dinadmica contribui para
o aprofundamento das desigualdades entre escolas centrais e unidades rurais ou

periféricas, tornando estas ultimas mais vulneraveis a descontinuidade administrativa.

3. Limitagdes do Modelo de Capacitagdo Reativa

Os depoimentos das pessoas entrevistadas indicaram que as a¢des formativas,
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embora frequentes, apresentam limitagdes estruturais, sendo predominantemente
reativas (posteriores ao erro), descontextualizadas e realizadas de forma remota. Os
relatos também apontaram a existéncia de uma lacuna na preparagdo dos
capacitadores (SRE e inspetores), o que contribui para a transmiss&o de orientagdes
fragmentadas ou inconsistentes, podendo, em determinadas situagdes, induzir ao

retrabalho em vez de preveni-lo.

4. Fragilidades na Arquitetura do Sistema SYSADP

A discussao evidenciou que o sistema SYSADP carece de mecanismos de
validagao automatica na origem. A auséncia de filtros e travas de seguranca no
momento do cadastro inicial permitiu que inconsisténcias e erros de preenchimento
se propagassem silenciosamente por todo o fluxo. A detecgdo tardia dessas falhas
elevou o custo operacional da corregéo, exigindo, muitas vezes, o reinicio total de

processos que ja haviam percorrido diversas etapas de validagao.

5. Rigidez Procedimental e Refazimento Desproporcional

Um achado central refere-se a natureza nao cirurgica das corre¢des. Conforme
evidenciado nos depoimentos das pessoas entrevistadas, a arquitetura sistémica, ao
lidar com equivocos pontuais, frequentemente impde o refazimento de etapas
anteriores isentas de erro. Os participantes também relataram que, em situacoes de
maior rigidez, ocorre o retrocesso para fluxos manuais, com reimpressao e tramite
fisico de documentos. Esse retorno a burocracia analégica ndo apenas amplia o
esforgo administrativo, como tende a elevar a probabilidade de ocorréncia de novas

falhas.

6. O Modelo Integrado (GP + GC + GProc) como abordagem interpretativa do

retrabalho

A articulacdo entre as dimensdes de Gestdo de Pessoas (GP), Gestao do
Conhecimento (GC) e Gestao por Processos (GProc) mostrou-se consistente a partir
da analise dos depoimentos das pessoas entrevistadas. Os achados indicam que

essas esferas operam de forma interdependente: fragilidades em GP estéo



93

associadas a perda de capital intelectual (GC), enquanto disfungdes em GProc
comprometem a execucgao eficiente das atividades. A contribuicao tedrica central
deste estudo reside na compreensido de que o retrabalho estrutural ndo pode ser
mitigado por intervengdes unidimensionais, demandando uma abordagem integrada

e simultadnea das trés dimensoes.

7. Indicios de ruptura: o caso da Diretora D2

Por fim, o caso da Diretora D2 evidenciou, a partir dos depoimentos analisados,
um contraponto relevante a dindmica predominante. Ao apresentar condi¢oes
estruturais mais favoraveis — como equipe dimensionada, maior estabilidade
funcional, autonomia e suporte metodologico —, a referida unidade indicou a
possibilidade de ruptura do ciclo vicioso, com menor incidéncia de retrabalho em
comparagao as demais unidades. Esse caso sugere que a eficiéncia esta associada
a presenca de condigdes estruturantes, e nao apenas a esforgos individuais.

Os relatos apontaram que o retrabalho nao decorre de falhas isoladas, mas de
um encadeamento de fatores estruturais, envolvendo a precarizagdao do quadro
funcional, lacunas na gestdo do conhecimento e rigidez nos processos sistémicos.
Nesse sentido, a analise indicou que o erro humano, muitas vezes interpretado como
causa primaria, configura-se como um sintoma de um ambiente organizacional que
demanda fortalecimento e redesenho.

Em sintese, os achados sugerem que o retrabalho na gestdo de pessoal da
jurisdicdo de Para de Minas ndo se configura como um evento ocasional, mas como
um fendmeno associado a caracteristicas estruturais do modelo de gestao, ainda
fortemente orientado pelo controle burocratico reativo em detrimento da prevengao
estratégica. A superagao desse cenario demanda, portanto, uma reconfiguragao que
considere o servidor ndo como responsavel isolado pelo erro, mas como parte de um
sistema que carece de redesenho e suporte institucional.

Os achados também indicam que a superagao do retrabalho exige intervengdes
articuladas nas dimensodes de gestdo de pessoas, gestdo do conhecimento e gestéo
de processos, justificando a proposicdo de agdes integradas no Plano de Agéo

Educacional apresentado no capitulo seguinte.
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4 PROPOSTA DE PLANO DE AGAO EDUCACIONAL (PAE)

Com base no diagndstico desenvolvido nos capitulos anteriores, este capitulo
apresenta o Plano de Acdo Educacional (PAE), elaborado como proposta de
enfrentamento das fragilidades estruturais identificadas na gestdo do quadro de
pessoal da Superintendéncia Regional de Ensino de Para de Minas. Fundamentado
nas evidéncias da pesquisa, o PAE busca enfrentar, de forma integrada, os fatores
relacionados a gestdo de pessoas, a gestdo do conhecimento e a gestdo de
processos, reconhecidos como dimensdes centrais para a reproducio do retrabalho
administrativo.

Considerando a organizagdo administrativa da rede estadual de ensino e as
diferentes responsabilidades assumidas pela SRE e pelas unidades escolares na
gestdo do quadro de pessoal, a proposta foi estruturada em duas frentes
complementares de intervencao, visando atender as especificidades de cada instancia
organizacional:

1. Ambito da SRE: direcionado ao aprimoramento das estratégias de
formagdo, suporte técnico, padronizacdo normativa e fortalecimento
institucional da gestao central;

2. Ambito das Escolas: voltado & organizacdo interna das rotinas
administrativas, sistematizagdo do conhecimento, fortalecimento da autonomia
funcional e melhoria da execugao operacional.

Ambos os eixos foram organizados com base na metodologia S5W2H,
permitindo detalhamento operacional das ag¢des propostas quanto aos obijetivos,
justificativas, responsaveis, prazos, formas de execucgéao e viabilidade institucional.

Embora estruturados para instancias distintas, as agbes articulam-se a partir
dos trés conceitos estratégicos identificados nesta pesquisa:

e Gestao de Pessoas (GP): mitigagao da rotatividade, fortalecimento das
condigdes de trabalho e valorizagao funcional;

e Gestao do Conhecimento (GC): preservagao da memoria institucional,
formalizacao de praticas e fortalecimento da aprendizagem organizacional;

e Gestdo de Processos (GProc): aperfeicoamento dos fluxos
administrativos, validagao preventiva e reducao de fragilidades sistémicas.
Dessa forma, o Plano de Acdo Educacional ndo se limita a proposicéo de

medidas operacionais isoladas, mas constitui uma estratégia institucional estruturada
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para o enfrentamento das causas do retrabalho administrativo evidenciadas nesta
pesquisa. Ao articular intervengdes complementares entre a Superintendéncia
Regional de Ensino e as unidades escolares, o PAE busca promover mudangas
sustentaveis nas dimensdes da formag&o funcional, circulagdo do conhecimento e
organizagao processual, fortalecendo capacidades institucionais e reduzindo
vulnerabilidades histéricas que comprometem a eficiéncia da gestdo do quadro de
pessoal. Assim, mais do que corrigir falhas imediatas, esta proposta visa contribuir
para a reconfiguragcdo estrutural das praticas administrativas, oferecendo subsidios
concretos para a construgdo de uma gestao mais preventiva, integrada e eficiente no

contexto da jurisdigdo de Para de Minas.

4.1 PROPOSTA DO PLANO DE TRABALHO EDUCACIONAL NO AMBITO DA
GESTAO DE PESSOAL DA SRE PARA DE MINAS

A construcao do Plano de Ag¢ao Educacional fundamenta-se diretamente nas
fragilidades estruturais identificadas ao longo da pesquisa, especialmente aquelas
relacionadas a organizagao do trabalho administrativo na escola, a formagao funcional
dos servidores, a circulagdo do conhecimento institucional e as limitagdes processuais
presentes na gestdo do quadro de pessoal. Nesse sentido, as agdes propostas nao
decorrem de formulagdes abstratas, mas das evidéncias empiricas produzidas nas
entrevistas e da articulagao estabelecida entre os conceitos de Gestao de Pessoas,
Gestdo do Conhecimento e Gestao por Processos. As 13 agdes formuladas estao
agrupadas de acordo com o seu eixo conceitual.

A partir dessas dimensdes analiticas, as a¢des do Plano de Agao Educacional
foram sistematizadas por eixo estratégico e organizadas com base na metodologia
5W2H, contemplando objetivos, justificativas, responsaveis, formas de execugéo,
prazos, viabilidade institucional e indicadores de acompanhamento. Os quadros
elaborados apresentam as propostas formuladas para enfrentamento das fragilidades
identificadas no contexto investigado.

Quase todas as agdes propostas, em suas justificativas, trouxeram referéncias
aos participantes da pesquisa de campo, considerando que foi justamente a
participacado desses profissionais que proporcionou o0 embasamento necessario para
a formulacao das estratégias voltadas ao aprimoramento dos fluxos de trabalho na

SRE Para de Minas. Na sequéncia, sdo detalhadas as agdes propostas, organizadas
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em seus respectivos eixos.

Gestao de Pessoas (GP):

Os achados da pesquisa evidenciaram que as fragilidades relacionadas a
gestao de pessoas transcendem a insuficiéncia pontual de capacitagdes, envolvendo
aspectos estruturais como rotatividade funcional, sobrecarga de trabalho, inseguranca
operacional e fragilidade no suporte técnico ofertado as escolas. Nesse contexto, as
acdes propostas foram concebidas com o propédsito de fortalecer a preparagao
funcional, ampliar a segurancga técnica dos servidores e reduzir fatores institucionais
que contribuem para a reproducao do retrabalho administrativo.

As medidas priorizam estratégias de formagao preventiva, fortalecimento das
relagdes institucionais e compartilhamento interno de responsabilidades, buscando
reduzir a dependéncia de conhecimentos individualizados e ampliar a continuidade
das rotinas administrativas. Nesse eixo, as agbes foram organizadas de forma
complementar, contemplando o fortalecimento técnico da equipe da SRE (Agbes 1 e
2), a preparacgao funcional de novos gestores escolares (A¢ao 3), a ampliagdo da
continuidade operacional nas escolas (Agao 4) e o fortalecimento de praticas internas

de alinhamento e planejamento coletivo (A¢ao 5).

Quadro 8 - Agdo 1 — PAE

Acao Qualificar a equipe da SRE antes de capacitar as
escolas

Justificativa Eliminar lacunas de preparo e falhas processuais (E2,
E9) que geram inseguranca técnica e retrabalho na
rede.

Estratégia O qué: Formacgao prévia e especifica para inspetores e

servidores da Gestao de Pessoal da SRE.

Como: Oficinas praticas com estudos de caso reais e
simulacao de fluxos de atendimento.

Onde: SRE Para de Minas.

Custo: Baixo (Material de apoio e alimentagao).

Responsavel SRE (Supervisor Gestdo de Pessoal ou Coordenador
de Quadro das Escolas).

Prazo Primeiro més de implementagdo, com a carga horaria
de 16h (dois dias).

Indicador de Monitoramento Realizacao da capacitagao da equipe da SRE antes do

inicio das formacbes destinadas as escolas, com
participagcdo de 100% dos servidores dos setores
envolvidos.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Acao 1 — Qualificar a equipe da SRE antes de capacitar as escolas

A acédo proposta visa fortalecer a preparacao técnica da equipe da SRE antes
da realizagdo das capacitagdes destinadas as escolas, em resposta as fragilidades
identificadas nos depoimentos, especialmente no que se refere a insegurancga
operacional e a inconsisténcia das orientacdes repassadas. Sua implementagao
permitira maior alinhamento institucional, padronizagdo das informagdes e seguranga
técnica no atendimento as unidades escolares, contribuindo diretamente para a

reducao do retrabalho.

Quadro 9 - Acao 2 — PAE

Acao Adotar uma estratégia de fortalecimento do suporte
técnico institucional
Justificativa Substituir a cultura do receio pela colaboragéo (E7),

reduzindo omissdes de duvidas e retrabalhos no
atendimento as escolas.

Estratégia O qué: Ciclo de sensibilizagdo em comunicagao
assertiva e respeitosa.

Como: Oficina de escuta ativa, linguagem n&o violenta
e padronizagao de protocolo de atendimento telefénico.
Onde: SRE Para de Minas.

Custo: Utilizagédo da estrutura institucional existente.

Responsavel SRE (Diretor de Pessoal - DIPE).
Prazo Més 1, com a carga horaria de 4h.
Indicador de Monitoramento Melhoria da comunicagéao percebida pelas escolas (com

monitoramento bimestral de eficacia).

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Acéo 2 - Fortalecimento do suporte técnico institucional

Essa acdo tem como objetivo aprimorar a qualidade das interagdes
institucionais entre SRE e escolas, em resposta aos relatos que evidenciaram
dificuldades de comunicacgao e receio por parte dos servidores em expor duvidas. Ao
promover uma cultura de escuta ativa e comunicagao assertiva, a medida contribui
para a reducdo de omissdes informacionais, melhoria do fluxo de orientagdes e

prevencao de erros decorrentes de interpretacées equivocadas.
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Quadro 10 - A¢do 3 — PAE

Acao Implementar capacitacdo especifica para novos
diretores e secretarios
Justificativa Institucionalizar o suporte técnico inicial (E7, E9),

eliminando a cultura do "aprender errando" e garantindo
seguranca no uso do sistema SYSADP.

Estratégia O qué: Programa de ambientacdo obrigatéria para
novos diretores e secretarios escolares.

Como: Imersao pratica (Ciclos do SYSADP, checklist
documental, oficina de erros comuns e analise de casos
reais).

Onde: SRE Para de Minas.

Custo: Baixo (Material de apoio).

Responsavel SRE (coordenac&o) + Escola (participagao).

Prazo Fluxo continuo (até 30 dias apds cada nomeagéo, com
carga horaria 8h).

Indicador de Monitoramento 100% dos novos gestores capacitados em até 30 dias
da posse.

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Acao 3 — Capacitagao para novos diretores e secretarios

A acao visa estruturar um processo formativo inicial para novos gestores
escolares, enfrentando a fragilidade identificada nos relatos relacionada a auséncia
de preparacao sistematica e a cultura do “aprender errando”. Sua implementagao
permitira maior seguranga na execugao das rotinas administrativas, especialmente no
uso do SYSADP, contribuindo para a redugao de inconsisténcias e retrabalho nos

primeiros ciclos de atuagao.
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Quadro 11 - Acéo 4 — PAE

Agéo Preparar mais de uma pessoa por fungéo na escola

Justificativa Descentralizar o conhecimento técnico (E7, E10) e
garantir a continuidade operacional (SYSADP) em
casos de auséncias ou desligamentos.

Estratégia O qué: Programa de Treinamento Cruzado para
Funcgdes Administrativas Escolares.
Como: Capacitagao interna entre pares (servidor
experiente treina outro da escola, com registro formal
em ata).
Onde: Unidades escolares da jurisdi¢ao.
Custo: Utilizacdo da estrutura institucional existente.

Responsavel Escola (Diretores Escolares, com suporte técnico da
SRE)

Prazo Meses 02 a 06 (implementagao gradual)

Indicador de Monitoramento 80% das fungdes administrativas com substitutos
capacitados até o 6° més.

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Acédo 4 — Preparar mais de uma pessoa por fungao

Essa acdo busca descentralizar o conhecimento técnico nas unidades

escolares, em resposta a dependéncia de servidores especificos evidenciada nos

depoimentos. Ao promover o treinamento cruzado, garante-se a continuidade

operacional em situacdées de auséncia ou desligamento, reduzindo a vulnerabilidade

organizacional e fortalecendo a autonomia das equipes escolares.

Quadro 12 — Agao 5 — PAE

Acéo

Promover estratégias sistematicas de alinhamento e
planejamento interno

Justificativa

Eliminar a auséncia de planejamento e o retrabalho
silencioso (E2, E3), garantindo fluxo de informacao e
decisdes conjuntas na equipe escolar

Estratégia

O qué:Instituicaio de Reunides Semanais de
Alinhamento e Planejamento.

Como: Reunides com pauta fixa (pendéncias, prazos
SER e duvidas) e registro em ata resumida.

Onde: Unidades Escolares (SER Para de Minas).
Custo: Utilizacdo da estrutura institucional existente.

Responsavel

Diretores Escolares

Prazo

Semanalmente

Indicador de Monitoramento

Reducao de falhas decorrentes de auséncia de
alinhamento, aferido mensalmente.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Acéao 5 — Alinhamento e planejamento interno

A acao tem como objetivo instituir rotinas sistematicas de alinhamento entre os
membros da equipe escolar, enfrentando a auséncia de planejamento e o retrabalho
silencioso identificado na analise. A adogao de reunides estruturadas contribuira para
o compartiihamento de informagdes, tomada de decisdes conjuntas e reducédo de
falhas decorrentes de desencontros informacionais. Apds a apresentacédo das acdes
relativas a Gestdo de Pessoas, passe-se as proposi¢cdes referentes a Gestdo do
Conhecimento.

Gestdo do Conhecimento (GC):

Os resultados da pesquisa demonstraram que a fragilidade da gestao do
conhecimento constitui um dos principais fatores de descontinuidade administrativa
na jurisdi¢cao investigada. Observou-se forte dependéncia de conhecimentos tacitos
concentrados em determinados individuos, auséncia de mecanismos estruturados de
sucessao funcional e fragilidade na sistematizagdo das informagdes institucionais.
Assim, as ag¢des deste conceito priorizam a preservagao da memoria organizacional,
o fortalecimento da aprendizagem colaborativa e a institucionalizagéo de praticas de
compartilhamento do conhecimento, buscando transformar experiéncias individuais
em patrimdnio organizacional duradouro.

Nesse sentido, as agdes propostas foram estruturadas de forma complementar
e progressiva, contemplando: a organizagdo e disponibilizacdo do conhecimento
institucional (A¢ao 6), o compartilhamento de experiéncias praticas entre as unidades
escolares (Acéo 7), a preservacdo da memoria organizacional local (Agéo 8) e o

fortalecimento dos processos de integragéo e sucessao funcional (Agao 9).

Quadro 13 - Agdo 6 — PAE

Agao Criar repositorio de boas praticas entre escolas.

Justificativa Evitar que conhecimentos técnicos e materiais de
qualidade fiquem restritos a apenas uma unidade,
combatendo o isolamento de boas praticas e
promovendo a padronizacdo e replicagdo do
conhecimento na rede (E9).

Estratégia O qué: Criagao e manutengao de uma plataforma digital
institucional compartilhada para armazenamento de
checklists, tabelas, fluxogramas e tutoriais.

Como: Utilizacdo de um template padrao para envio de
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materiais pelas escolas; a equipe da SRE realiza a
validacao técnica antes da publicacao.

Onde: Ambiente virtual da SRE (Plataforma em nuvem).
Custo: Utilizacao da estrutura institucional existente.

Responsavel SRE (Supervisor Gestdo de Pessoal ou Coordenador
de Quadro das Escolas) e Escolas.
Prazo Terceiro més de implementagdo com ciclo de

alimentacéo e atualizacao continua.

Indicador de Monitoramento

Percentual de escolas que alimentam regularmente o
repositorio institucional e numero de materiais validados
e disponibilizados, com afericdo  realizada
semestralmente.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Acéao 6 — Repositério de boas praticas

A acao proposta visa institucionalizar o compartilhamento de experiéncias e

materiais entre as escolas, enfrentando o isolamento de praticas bem-sucedidas

identificado nos depoimentos. Sua implementacdo permitira a disseminagcao do

conhecimento técnico, a padronizagao de procedimentos e a redug¢ao da dependéncia

de solugdes individuais, fortalecendo a aprendizagem coletiva na rede.

Quadro 14 - Agéo 7 — PAE

Acéo

Implementar programa de mentoria entre as escolas

Justificativa

Fortalecer a rede através da socializagdo de experiéncias
bem-sucedidas, utilizando casos de escolas com praticas
organizacionais consolidadas como referéncia empirica
para apoiar unidades com dificuldades persistentes,
garantindo que a experiéncia pratica seja compartilhada de
forma humana e direta.

Estratégia

O qué: Instituicdo de um programa formal de mentoria
interescolar.

Como: Organizagao de pares (Escola Mentora vs. Escola
Mentorada). O ciclo de 3 meses inclui 02 visitas presenciais
e 04 encontros remotos, culminando em um relatério de
aprendizado.

Onde: SRE Para de Minas e unidades participantes.

Custo: Baixo (Restrito ao deslocamento/transporte para as
visitas presenciais do mentor).

Responsavel

SRE (Supervisor Gestdo de Pessoal ou Coordenador de
Quadro das Escolas) e Escolas.

Prazo

Implementagdo a partir do quarto més, com ciclos
trimestrais de acompanhamento.

Indicador de Monitoramento

Percentual de reducéo das inconsisténcias processuais
identificadas nas escolas participantes apds os ciclos de
mentoria.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Acéao 7 — Programa de mentoria

Essa acao busca promover a troca estruturada de experiéncias entre unidades
escolares, utilizando escolas com praticas consolidadas como referéncia para aquelas
com maiores dificuldades. Amedida responde a necessidade de aprendizagem pratica
evidenciada nos relatos, contribuindo para a construgao de solugdes contextualizadas

e para a redugao de inconsisténcias processuais.

Quadro 15 - Agéo 8 — PAE

Acao Estruturar a memdéria organizacional compartilhada nas
unidades escolares.
Justificativa Garantir a preservagdo da meméria institucional local e a

democratizagao do acesso a informagao dentro da escola.
A existéncia de uma base de consulta comum evita que o
conhecimento fique restrito a apenas um servidor,
assegurando que diretoria e equipe técnica operem com
seguranca e autonomia (E9).

Estratégia Documentagédo sistematica de processos, fluxos de
trabalho, informagdes operacionais relevantes, checklists
de conferéncia (Apéndice G) e contatos de suporte.

Como: Utilizagdo de um template padrao fornecido pela
SRE para preenchimento; organizagao das informagdes de
forma clara e acessivel a toda a equipe técnica e gestora.
Onde: Computador local da secretaria e/ou Google Drive da
unidade escolar. Custo: Baixo (Material de apoio).

Responsavel Direcao Escolar (Responsavel Geral) e Secretario Escolar
com equipe técnica (Execucao e atualizacao).

Prazo Elaboracdo da versdo inicial no segundo més de
implementacdo, com ciclo de revisdo e atualizagao
continua.

Indicador de Monitoramento | Percentual de unidades escolares com manual institucional
atualizado e validado pela gestéao escolar, com verificagao
de conformidade a cada seis meses.

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Acéo 8 — Memoria organizacional

A acéo visa estruturar mecanismos de registro e preservagao do conhecimento
institucional nas unidades escolares, enfrentando a perda de saberes decorrente da
rotatividade de servidores. Sua implementagdo permitira maior autonomia das
equipes, continuidade das rotinas administrativas e redugéo do retrabalho associado

a reconstrucao de procedimentos ja realizados.
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Quadro 16 - Agao 9 — PAE

Agéo Criar “Manual de Bordo” para novos servidores.

Justificativa Minimizar a cultura do "aprender errando" e minimizar a
insegurancga técnica de servidores recém-chegados. A
iniciativa visa estruturar a socializagdo do
conhecimento, garantindo que a integragdo de novos
membros ocorra de forma organizada, célere e baseada
em diretrizes claras, em vez de tentativa e erro (E7, E9).
Estratégia O qué: Elaboragédo de um guia sintético e padronizado
concentrado em procedimentos operacionais imediatos.
Como: Adaptacdo de um modelo padrdao da SRE
(Apéndice G) pela escola, incluindo definigdes das
atribuigbes e responsabilidades funcionais, localizagao
fisica/digital de arquivos, calendario de prazos
administrativos e um checklist para o primeiro més de
exercicio.

Onde: Unidades Escolares da SRE Para de Minas.
Custo: Utilizacdo da estrutura institucional existente.

Responsavel Escola (Diretores Escolares e Secretarios Escolares
experientes, com suporte metodolégico da SRE)

Prazo Prazo de conclusao no terceiro més de implementacéo,
com revisdes anuais.

Indicador de Monitoramento 100% das escolas da rede dispondo do manual de

bordo devidamente customizado e acessivel, com
afericado semestral.

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Acéo 9 — Manual de bordo

Essa acdo tem como objetivo sistematizar o processo de integracdo de novos
servidores, em resposta a inseguranga técnica e a aprendizagem baseada em
tentativa e erro identificadas nos depoimentos. A disponibilizagdo de um guia
estruturado permitird maior agilidade na adaptagcdo dos profissionais e maior

consisténcia na execugao das atividades administrativas.
Estabelecidas as propostas referentes a Gestdo de Pessoas e a Gestdo do

Conhecimento, passe-se ao ultimo eixo conceitual deste plano de agéo, cujas agdes

sao desenhadas visando o aprimoramento da Gestao de Processos.

Gestao de Processos (GProc):

A andlise dos fluxos administrativos evidenciou que parte significativa do
retrabalho decorre de fragilidades estruturais nos processos de trabalho,

especialmente na auséncia de validagdes preventivas, na fragmentacdo das
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responsabilidades e na rigidez corretiva do sistema SYSADP. Nesse sentido, as agdes
propostas neste eixo visam fortalecer mecanismos de conferéncia, acompanhamento
e padronizagao processual, promovendo maior integragéo entre etapas e reduzindo a
propagacéao de inconsisténcias ao longo do fluxo administrativo.

A partir dessas fragilidades, as agdes propostas neste eixo foram organizadas
de forma complementar, contemplando o aprimoramento dos modelos de capacitagao
técnica e acompanhamento institucional (A¢des 10 e 11), o fortalecimento de
mecanismos preventivos de conferéncia e validagdo processual (A¢ado 12) e a
ampliagao da rastreabilidade e formalizagdo das comunicag¢des administrativas (Agéo
13). Em conjunto, tais medidas buscam reduzir a propagag¢ao de inconsisténcias ao
longo dos fluxos administrativos, fortalecer praticas de monitoramento continuo e

ampliar a confiabilidade dos processos relacionados a gestao do quadro de pessoal.

Quadro 17 - Agao 10 — PAE

Agéo Redesenhar o formato das capacitagdes técnicas.

Justificativa Substituir o modelo de transmissdes massivas (Lives),
que dificultam a interacao e a resolugao de duvidas
pontuais, por um formato humanizado e pratico. A
mudancga responde diretamente ao anseio das escolas
por treinamentos presenciais (E2, E3) e segmentados,
visando reduzir o retrabalho gerado por lacunas de
compreenséo (E6).

Estratégia O qué: Transicdo do modelo virtual massivo para
oficinas presenciais, praticas e segmentadas por nivel
de proficiéncia (iniciantes e experientes). Como:
Realizagdo de workshops para turmas reduzidas
(maximo de 20 pessoas), com foco em "mao na massa"
utilizando o sistema real e espago para mentoria
individualizada.

Onde: Sede da SRE Para de Minas e polos regionais
estratégicos para atender unidades geograficamente
distantes.

Custo: Médio (Envolvendo logistica de transporte para
palestrantes/escolas distantes e coffee break).

Responsavel SRE (Supervisor Gestdo de Pessoal e Coordenador de
Quadro das Escolas).

Prazo Do segundo ao sexto més de implementacéo do plano.

Indicador de Monitoramento Reducéao de duvidas recorrentes e devolutivas técnicas

apos os ciclos formativos.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Acdo 10 — Redesenho das capacitacdes

A acao proposta visa reformular o modelo de capacitacao técnica, substituindo
formatos massivos e pouco interativos por abordagens praticas e segmentadas. Essa
medida responde as limitagdes apontadas nos relatos, especialmente no que se refere
a dificuldade de compreenséo e aplicacdo dos conteudos, contribuindo para maior

efetividade formativa e redugao de erros operacionais.

Quadro 18 - Agéao 11 — PAE

Agéo Realizar acompanhamento pés-capacitagao

Justificativa Transformar a capacitagao de um evento isolado em um
processo continuo de aprendizagem institucional. A
auséncia de ferramentas de monitoramento (E4)
compromete a retencdo do conhecimento; logo, o
acompanhamento €& essencial para validar se as
orientagdes estdo sendo aplicadas corretamente na
rotina escolar e corrigir desvios precocemente.
Estratégia O qué: Verificagdo sistematica da execugdo dos
procedimentos técnicos apds os treinamentos.

Como: Aplicagcao de um roteiro objetivo de cinco
perguntas (via telefone ou visita presencial). Caso
sejam identificados erros ou dificuldades, a escola
recebe uma "microcapacitagao” corretiva e focada.
Onde: Escolas jurisdicionadas a SRE Para de Minas.
Custo: Utilizacdo da estrutura institucional existente

Responsavel Inspetor Escolar da regido (Execugao) com suporte da
equipe técnica da SRE.

Prazo Aos 30 e 60 dias apds a conclusdo de cada ciclo de
capacitagao.

Indicador de Monitoramento Apuracéao de percentual de escolas acompanhadas

apos os ciclos formativos.

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Acéo 11 — Acompanhamento pos-capacitagao

Essa acdo busca transformar a capacitagdo em um processo continuo,
incorporando mecanismos de acompanhamento e validagdo das praticas adotadas
pelas escolas. Em resposta a auséncia de monitoramento identificada nos
depoimentos, a medida permitira a correcao precoce de falhas e o fortalecimento da

aprendizagem institucional.
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Quadro 19 - Agao 12 — PAE

Agéo Implementar checklist de conferéncia pré-envio a SRE.

Justificativa Mitigar falhas de preenchimento de documentagéo que
geram retrabalho e atrasos na rede. A medida visa
substituir a falta de revisdo (E10) por um rito obrigatério
de verificagado, reduzindo inconsisténcias técnicas e
ampliando a  confiabilidade  dos processos
encaminhados a SRE.

Estratégia O qué: Adogao obrigatoria de um roteiro de conferéncia
(checklist) para todos os processos administrativos e
funcionais.

Como: Utilizagdo de modelo fisico ou digital fornecido
pela SRE (Apéndice G), cobrindo campos criticos: nivel,
carga horaria, cédigos, documentagao anexa, nome e
data, com assinatura do responsavel pela conferéncia.
Onde: Secretaria de todas as Unidades Escolares
jurisdicionadas.

Custo: Utilizacao da estrutura institucional existente.

Responsavel Direcao Escolar (Responsavel Geral) e Servidor
responsavel pela digitagdo/envio (Execugéo).

Prazo Implementacédo imediata a partir do primeiro més do
plano.

Indicador de Monitoramento Apuracgao de percentual de processos encaminhados

com checklist preenchido, com afericdo mensal.

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Acao 12 — Checklist pré-envio

A acdo tem como objetivo instituir um mecanismo preventivo de conferéncia
dos processos administrativos antes de seu envio a SRE, enfrentando a auséncia de
revisdo sistematica evidenciada nos relatos. Sua implementagao contribuira para a

reducao de inconsisténcias, maior confiabilidade dos dados e diminui¢ao do retrabalho

na rede.
Quadro 20 - Acédo 13 — PAE
Acao Estruturar a gestdo documental e a rastreabilidade
informacional.
Justificativa Fortalecer a rastreabilidade, a formalizagcdo e a

recuperacao das informacgdes institucionais, reduzindo
perdas comunicacionais decorrentes do uso
predominante de aplicativos de mensagens
instantdneas para orientacbes técnicas e decisbes
administrativas (E8).

Estratégia O qué: Formalizacdo de fluxos comunicativos para
informacgdes de carater decisoério ou normativo (prazos,
orientagdes técnicas e decisdes de gestao).

Como: Estabelecimento de uma norma interna para que
toda comunicagdo critica seja replicada via e-mail e
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salva em pastas digitais especificas, reservando o
WhatsApp apenas para dialogos rapidos e informais.
Onde: Secretaria das escolas.

Custo: Utilizacao da estrutura institucional existente.

Responsavel Direcdo Escolar (Responsavel) e Equipe de
Secretaria/Administrativa (Execugéo).

Prazo Implementagao imediata no primeiro més do plano.

Indicador de Monitoramento 80% das comunicagdes administrativas replicadas e

registradas via e-mail, com afericao bimestral de
conformidade.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Acédo 13 — Gestao documental e rastreabilidade

Essa acgao visa fortalecer a formalizagdo e o registro das comunicagoes
institucionais, enfrentando as fragilidades decorrentes do uso predominante de
aplicativos informais identificadas na analise. Ao estruturar fluxos documentais e
garantir a rastreabilidade das informagdes, a medida contribuira para maior seguranga

administrativa, recuperacéo de dados e redugao de falhas comunicacionais.

As acdes propostas nesta pesquisa ndo se orientam pela criacdo de solugdes
tecnolégicas complexas ou pela introdugao de novos sistemas informatizados. Ao con-
trario, partem do entendimento de que a redugao sustentavel do retrabalho adminis-
trativo depende, inicialmente, do fortalecimento das capacidades organizacionais ba-
sicas, envolvendo padronizagdo de rotinas, preservagdo da memoria institucional,
qualificacdo dos fluxos de trabalho e fortalecimento das praticas colaborativas entre
os atores envolvidos. Nesse sentido, a pesquisa reconhece que processos organiza-
cionais minimamente estruturados constituem condig&o prévia para avangos mais am-
plos em inovagao e modernizagao administrativa.

Ao priorizar medidas preventivas, mecanismos de compartiihamento do conhe-
cimento, fortalecimento do suporte técnico e aprimoramento dos processos adminis-
trativos, o PAE busca contribuir para a redugao de inconsisténcias, para o fortaleci-
mento da continuidade administrativa e para a construgao de praticas institucionais
mais seguras, colaborativas e sustentaveis.

Nesse sentido, as proposicdes apresentadas reforcam a compreensao de que
o enfrentamento do retrabalho administrativo demanda nao apenas capacitagcées pon-
tuais ou responsabilizagao individual dos servidores, mas a consolidagao de estraté-

gias organizacionais integradas, capazes de fortalecer as condi¢des institucionais que
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sustentam o trabalho administrativo nas escolas e na Superintendéncia Regional de

Ensino.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Em um contexto marcado pela intensificacdo dos fluxos informacionais, pela
expanséao das tecnologias digitais e pela crescente incorporagéo da inteligéncia artifi-
cial as atividades humanas, o acesso a informacao tornou-se cada vez mais rapido,
amplo e permanente. O avango das tecnologias digitais transformou profundamente
as formas de trabalhar, comunicar, aprender e tomar decisbes, fazendo com que o
conhecimento passasse a ocupar posi¢ao estratégica nas organizagdes contempora-
neas.

Entretanto, os achados demonstram que a informatizagado dos processos admi-
nistrativos ndo produz, automaticamente, aprendizagem organizacional ou eficiéncia
institucional. A existéncia de sistemas, normativas e fluxos digitais mostrou-se insufi-
ciente quando desacompanhada de estratégias estruturadas de formag¢ao, acompa-
nhamento, socializagcdo do conhecimento e suporte técnico continuado.

A analise dos depoimentos indicou que a informatizagcao dos processos admi-
nistrativos, embora represente um avango em termos de controle e padronizacéo,
apresenta limites estruturais quando implementada sem o devido alinhamento as con-
di¢cdes reais de trabalho dos servidores. Nesse sentido, o SYSADP, ao exigir elevado
nivel de precisdo operacional, interpretagdo normativa e cumprimento rigoroso de eta-
pas sequenciais, revela-se um sistema com baixa toleréncia a erros operacionais e
insuficientemente orientado a prevencao de inconsisténcias.

Essa configuragédo desloca para os usuarios a responsabilidade pela corregao
de falhas que, em parte, decorrem da prépria arquitetura do sistema, marcada por
baixa flexibilidade, auséncia de validagdes preventivas robustas e necessidade de re-
trabalho em etapas ja executadas corretamente. Assim, mais do que uma ferramenta
neutra, o sistema passa a atuar como elemento estruturante da reproducgao de incon-
sisténcias, exigindo ndo apenas capacitagdo dos usuarios, mas também reviséo de
sua légica de funcionamento.

Os resultados obtidos permitiram alcangar o objetivo geral da pesquisa ao ana-
lisar de que forma o Setor de Gestdo de Pessoal da Superintendéncia Regional de
Ensino de Para de Minas pode aprimorar as estratégias de formagao e organizagao
das rotinas relacionadas a gestdo do quadro de pessoal, visando a reducéo do retra-
balho administrativo nos processos de contratagcdo, aplicagdo das normativas da
SEE/MG e operacionalizagao do sistema SYSADP.
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A analise desenvolvida durante a investigagao permitiu compreender que o re-
trabalho administrativo observado na gestdo do quadro de pessoal da SRE Para de
Minas nao decorre exclusivamente de falhas individuais ou da simples complexidade
normativa dos processos. As evidéncias levantadas revelaram que as estratégias for-
mativas atualmente desenvolvidas pela SRE, embora relevantes, apresentam limita-
¢des decorrentes de seu carater predominantemente reativo, da auséncia de meca-
nismos sistematicos de acompanhamento, da fragilidade na preservagdo da memoria
organizacional e das dificuldades estruturais presentes nos proprios fluxos adminis-
trativos e sistémicos.

Observou-se, ainda, que a alta rotatividade funcional, a sobrecarga de trabalho,
a fragmentacao das responsabilidades e a insuficiéncia de validagdes preventivas no
SYSADP contribuem diretamente para a reprodugao de inconsisténcias e retrabalho
em cascata.

Esse cenario torna-se ainda mais critico quando se considera a composicao do
quadro funcional da SRE de Para de Minas, caracterizada pela predominéncia de vin-
culos temporarios em relagao aos servidores efetivos. A expressiva presenga de pro-
fissionais contratados implica maior rotatividade, descontinuidade na aprendizagem
organizacional e fragilidade na consolidagdo de rotinas administrativas. Nesse con-
texto, a dependéncia de processos informais de transmissao de conhecimento se in-
tensifica, ampliando a probabilidade de inconsisténcias e retrabalho. Assim, a estru-
tura de vinculos funcionais ndo apenas se apresenta como um fator relevante, mas
constitui um elemento central na explicagao das fragilidades operacionais observadas
na gestdo do quadro de pessoal.

A dindmica organizacional observada aproxima-se das reflexdes de Schikmann
(2010), ao evidenciar que a gestao de pessoas no setor publico frequentemente per-
manece centrada na resolugao imediata de demandas emergenciais, em detrimento
de estratégias preventivas de formagéao, acompanhamento e desenvolvimento institu-
cional. No contexto investigado, observou-se que a légica corretiva se manifesta tanto
nos processos formativos quanto no suporte técnico ofertado as escolas, fazendo com
qgue os servidores, muitas vezes, aprendam a executar atividades complexas apenas
durante a propria realizacao do trabalho.

Sob essa perspectiva, os desafios identificados podem ser interpretados a luz
da teoria proposta por Kahneman (2012). Conforme o autor, contextos de alta de-

manda cognitiva, urgéncia e multiplas tarefas favorecem a predominéancia de decisées
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rapidas, intuitivas e automatizadas, reduzindo a ativacao de processos analiticos mais
lentos e reflexivos. A pesquisa demonstrou que, embora o SYSADP e os processos
administrativos associados exijam elevada atencgao, interpretagdo normativa e confe-
réncia criteriosa, as condi¢gdes concretas de trabalho frequentemente empurram os
servidores para decisdes operacionais aceleradas, intuitivas e marcadas pela tenta-
tiva e erro.

Os resultados obtidos permitiram responder ao problema de pesquisa ao evi-
denciar que o elevado numero de inconsisténcias e corre¢des identificadas nos pro-
cessos administrativos ndo decorre exclusivamente da auséncia de capacitacoes ou
de falhas individuais dos servidores, mas da articulacdo de fatores estruturais relacio-
nados a gestédo de pessoas, a gestdo do conhecimento e a gestdo de processos.

As evidéncias empiricas indicaram que diretores, secretarios escolares, ATBs
e até mesmo servidores da propria SRE assumem fungdes relacionadas ao SYSADP
sem processos estruturados de preparacao prévia, passando a operar sistemas, in-
terpretar normativas e executar procedimentos administrativos em contextos marca-
dos por pressao temporal, sobrecarga funcional e inseguranca técnica.

Nesse sentido, foi apurado que parte significativa das inconsisténcias observa-
das nas rotinas de gestao do quadro de pessoal decorre ndo apenas da complexidade
normativa ou sistémica, mas da forma como os servidores sio inseridos nas fungdes
administrativas. Assim, o erro deixa de representar apenas uma falha individual e
passa a constituir consequéncia previsivel de condigbes organizacionais fragilizadas.

As constatagdes da pesquisa permitiram compreender que parte significativa
das inconsisténcias operacionais se origina ainda no ingresso funcional dos servidores
administrativos escolares, especialmente ATBs e secretarios escolares, que frequen-
temente assumem fungdes complexas sem preparagao técnica introdutoria sistemati-
zada. Nesse sentido, evidencia-se a relevancia de iniciativas institucionais centraliza-
das, no ambito da SEE/MG, voltadas a constru¢ao de trilhas formativas permanentes,
preferencialmente em ambiente virtual institucional, organizadas por tematicas, fluxos
operacionais e procedimentos relacionados ao SYSADP.

A disponibilizagdo de conteudos formativos permanentes, organizados em am-
biente virtual institucional e acessiveis aos profissionais desde o ingresso nas fungoes,
pode contribuir para fortalecer a aprendizagem organizacional, reduzir a dependéncia
de processos informais de socializagdo e ampliar a seguranca técnica na execucao

das rotinas administrativas.
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Como limitagao, destaca-se que a pesquisa esteve circunscrita a Superinten-
déncia Regional de Ensino de Para de Minas e as escolas pertencentes a sua jurisdi-
¢ao. Dessa forma, possiveis generalizagdes para outras SREs ou contextos adminis-
trativos devem ser realizadas com cautela, embora o modelo analitico adotado funda-
mentado na articulagao entre Gestao de Pessoas, Gestdo do Conhecimento e Gestao
por Processos, apresente potencial de aplicagao para realidades institucionais seme-
Ihantes.

Registra-se, ainda, que parte significativa do material empirico analisado foi
construida a partir dos relatos e percepcdes dos participantes. Embora a analise de
conteudo tenha assegurado rigor interpretativo ao tratamento dos dados, néo houve
acesso direto ao SYSADP para realizagcao de medigdes automatizadas ou quantitati-
vas acerca da incidéncia de erros, devolutivas e inconsisténcias processuais.

Por fim, em razao das limitagdes operacionais e temporais inerentes a pesquisa
académica, ndao houve implementacdo pratica do Plano de Acgao Educacional
(PAE)durante o periodo investigado. Assim, sua efetividade permanece como hip6-
tese analitica a ser validada em estudos futuros, especialmente por meio de pesquisas
que implementem o PAE e acompanhe seus efeitos ao longo do tempo.

Diante das limitacbes observadas e das possibilidades analiticas abertas por
esta pesquisa, propbe-se uma agenda de investigagdes futuras estruturadas em dife-
rentes frentes. Inicialmente, recomenda-se a realizagdo de uma pesquisa-agao ou es-
tudo de implementagao voltado a aplicagdo do PAE na SRE Para de Minas, com
acompanhamento longitudinal entre 12 e 24 meses. Tal abordagem permitiria avaliar,
por meio de dados do proprio sistema, a evolugcdo dos indicadores relacionados ao
retrabalho administrativo e as inconsisténcias processuais.

Também se sugere o desenvolvimento de estudos comparativos entre diferen-
tes Superintendéncias Regionais de Ensino, utilizando o modelo analitico fundamen-
tado na articulacao entre Gestao de Pessoas, Gestdo do Conhecimento e Gestao por
Processos, a fim de identificar semelhancgas, especificidades contextuais e possiveis
fatores moderadores relacionados a dinamica do retrabalho administrativo.

No campo tecnolégico, destaca-se a relevancia de pesquisas direcionadas ao
sistema SYSADP, contemplando analises ergonémicas e de usabilidade em parceria
com seus desenvolvedores. Tais investigagdes poderiam subsidiar melhorias técni-
cas, mecanismos de validagcao preventiva e recursos capazes de reduzir a propaga-

¢ao de inconsisténcias desde as etapas iniciais dos processos administrativos.
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Além disso, considera-se pertinente a realizagao de estudos quantitativos cor-
relacionais, com aplicacdo de questionarios estruturados em maior escala, visando
testar estatisticamente as relagdes entre as dimensdes analiticas investigadas e a in-
cidéncia de retrabalho, considerando variaveis como porte da escola, localizag&o ge-
ografica e tempo de atuagéo das equipes administrativas.

Por fim, a luz dos achados discutidos ao longo deste trabalho, compreende-se
que o retrabalho administrativo ndo se configura como um desvio pontual, mas como
manifestacdo de fragilidades estruturais relacionadas a organizagédo do trabalho, a
circulagao do conhecimento e a configuragao dos sistemas institucionais. Nesse sen-
tido, sua superagao nao depende exclusivamente da ampliacido de normas ou da in-
trodugao de novas tecnologias, mas da construgdo de condi¢gdes organizacionais que
favoregam a aprendizagem continua, a estabilidade das equipes e a adoc¢ao de prati-

cas administrativas preventivas.
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ANEXO 1 - DOCUMENTO INSTITUCIONAL PARA ADOGAO DE MEDIDAS
CORRETIVAS VOLTADAS A REGULARIZAGAO DE SERVIDORES EXCEDENTES

I105/2026, 20:48 E-mall 2 Secretara de Estado de Educagdo - Fad: Vagas além do Comporta

educacaomggov —

Fwd: Vagas além do Comporta
1 mensagem

Forwarded messa
De: Diretoria de F'e-EsuaI
Date: ter., 11 de mar. de 2 "'

Buil::l' Fwi ‘u‘aia alem do Cuﬁ

Prezadoia) Diretor{a), bom dia!

Lembramos que & planitha de inconsisténcias enviadas no dia 25/03/2025 para essa DIPE, devera
ser enviada até amanha {12/03/2025) uma vez que foi acordado a entrega em até 15 dias a contar do
recebimento.

Ressaltamos que conforme previsto no artigo 12 da referida Resolugdo SEE n2 5.085/2024, compete ao
Diretor da Superintendéncia Regional de Ensino (3RE), ac Diretor da Diretoria de Pessoal (DIPE), ao
Analista EducacionalfInspetor Escolar (AME/IE) e ao Diretor da Unidade de Ensino, em responsabilidade
soliddria, cumprir & fazer cumprir as disposicoes da Resolugdo, os anexos e as instrugdes
complementares.

Em andlise do comporta do Quadro de Pessoal das Unidades de Ensino dessa SRE, constatamos gue existemn
algumas inconsisténcias gue deverdo ser verificadas, acertadas e justificadas na planilha abaixo, em até 15 dias
a contar da data do recebimento.

Ressaltamos que conforme previsto no artigo 12 da referida ResolugSo SEE n2 5.085/1024, compete ao Diretor
da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE}, ao Diretor da Diretoria de Pessoal {DIPE), ao Analista
Educacional/inspetor Escolar {AMESIE) e ao Diretor da Unidade de Ensino, em responsabilidade solidaria,
cumprir & fazer cumprir as disposigies da Resolugdo, os anexos e as instrugbes complemeantares,”

Segue em anexo a listagem das Unidades de Ensino que apresentam mconsisténcia:

hitps:fimall google commaliuil/Tik=64 1dc3d 1 bad sew=piaseanch=allapemminid=thread-t 1 664 20309552566 556 1 Asimpl=mag-1: 1364203096529, . 1z
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APENDICE A — ENTREVISTA COM DIRETORES ESCOLARES

1. Tempo como diretor (a):

() Menos de 1 ano
()1 a3anos
()4 a6 anos
()7a10 anos
() Mais de 10 anos

2. CAPACITAGOES

2.1 O Setor de Gestao de Pessoal da SRE Para de Minas oferta capacitacdes para os

diretores escolares. Como essas formagdes ocorrem, na pratica?

2.2 Em que medida essas capacitagdes contribuem para a execugao das atividades
relacionadas a contratacdo de servidores, organizagdo do quadro de pessoal e uso
do SYSADP? Pode citar uma situagdo em que a capacitacao foi suficiente ou insufici-

ente?

2.3 Quando surgem duvidas no dia-a-dia, como vocé aprende ou busca orientagéo

para executar corretamente os procedimentos?

3. MATERIAIS

3.1 Vocé utiliza os materiais de orientagao disponibilizados pela SRE (manuais, comu-
nicados, instrugdes)? Em quais situagdes eles sao utilizados ou deixam de ser utiliza-

dos?

3.2 Quando ocorre uma dificuldade nos processos, o suporte oferecido pela SRE é

suficiente para resolver o problema? Como isso acontece, na pratica?

4. ORGANIZAGAO E FLUXO
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4.1 Dentro da estrutura de sua escola existe uma equipe dedicada para atuacdo nos
processos de contratacao e atualizagdo do quadro de pessoal? Se sim, considera o

numero de colaboradores suficientes e preparados para as demandas?

4.2 Como ocorre, na pratica, o fluxo de informacdes entre a escola e a SRE na exe-

cugao dos processos de contratagao e gestdo do quadro de pessoal?

4.3 Que tipo de controle sua escola utiliza para garantir que as informagdes inseridas

no SYSADP estejam corretas antes do envio?

5. RETRABALHO

5.1 Pode descrever uma situagao recente em que sua escola precisou corrigir um

processo de contratacdo ou de quadro de pessoal?

5.2 Quais foram as causas desse erro e em que etapa do processo ele ocorreu?

5.3 O que aconteceu apos a identificacdo do erro? Quais etapas precisaram ser
refeitas?

5.4. Essas situagdes sao frequentes? Vocé percebe algum padrao nos tipos de erros

que ocorrem?

6. SYSADP

6.1. Em quais etapas do SYSADP vocé encontra maior dificuldade na execugao dos

processos?

6.2. Ja ocorreu de um erro no inicio do processo no sistema gerar problemas nas

etapas seguintes? Pode descrever?

7. GESTAO DE PESSOAS E ROTATIVIDADE
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7.1 Como vocé percebe a rotatividade de servidores nas atividades relacionadas a

gestao de pessoal? Isso ocorre com frequéncia? Em que situagdes?

7.2. Na sua experiéncia, essa rotatividade interfere na execucao dos processos? De

que forma?

7.3. Como ocorre a preparagao ou substituicdo de servidores quando ha mudanca na
equipe? Existe algum processo estruturado para isso?

7.4 Como vocé percebe as condigdes oferecidas para o desenvolvimento e

permanéncia dos servidores nessas fungdes?

7.5. Em sua percepgao, quais fatores mais influenciam a permanéncia ou saida dos

servidores dessas atividades?

8. FECHAMENTO

8.1. Considerando sua experiéncia, o que mais contribui para a ocorréncia de erros e

retrabalho nos processos?

8.2. Que tipo de apoio ou mudanca poderia melhorar a execugao dessas atividades?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM SERVIDORES
ADMINISTRATVOS DAS ESCOLAS

1. Tempo no cargo:
() Menos de 1 ano
()1a3anos

()4 a6 anos

()7 a10 anos

() Mais de 10 anos

2. CAPACITAGAO

2.1 Como vocé aprendeu a realizar os processos de contratagao, organizagao do qua-
dro de pessoal e uso do SYSADP?

2.2 As capacitacdes oferecidas pela SRE foram suficientes para que vocé executasse

essas atividades com seguranga? Pode dar um exemplo?

2.3 Quando surgem duvidas no dia a dia, como vocé resolve? A quem recorre?

3. MATERIAIS DE ORIENTAGAO E SUPORTE INSTITUCIONAL

3.1 Em quais situagbes vocé utiliza os materiais de orientagdo (manuais, comunica-

dos, instru¢des)? Ha situagbes em que eles ndo sao suficientes?

3.2 Quando vocé enfrenta dificuldades nos processos, como ocorre o suporte da SRE?

Ele resolve o problema?
4. ORGANIZAGCAO DA EQUIPE E FLUXO DE TRABALHO
4.1 Dentro da estrutura de sua escola existe uma equipe dedicada para atuag&o nos

processos de contratagdo e atualizagao do quadro de pessoal? Se sim, considera o

numero de colaboradores suficientes e preparados para as demandas?
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4.2 Descreva como ocorre, na pratica, o fluxo de informagdes entre a escola e a SRE

na execugao dos processos.

4.3 Antes de enviar informacdes ao sistema (como cadastro de vaga ou Ql), ha alguma

conferéncia? Como ela é feita?

5. RETRABALHO

5.1 Pode descrever uma situagao recente em que vocé precisou corrigir um processo?

5.2 Em que etapa do processo ocorreu o erro? (cadastro de vaga, Ql, contratacgéo,

outro)

5.3 O que vocé precisou refazer apds a identificacdo do erro?

5.4 Esses erros acontecem com frequéncia? Vocé percebe algum padrao?

6. SYSADP

6.1. Em quais etapas do SYSADP vocé encontra mais dificuldade? Pode descrever?

6.2. Ja ocorreu de um erro no inicio do processo no sistema gerar problemas nas

etapas seguintes? Pode dar um exemplo?

6.3. Quando ocorre um erro no sistema, vocé sabe qual procedimento correto seguir

ou costuma tentar alternativas?

7. GESTAO DE PESSOAS E ROTATIVIDADE

7.1 Como vocé percebe a rotatividade de servidores nas atividades relacionadas a

gestao de pessoal? Isso ocorre com frequéncia? Em que situagdes?



128

7.2. Na sua experiéncia, essa rotatividade interfere na execucao dos processos? De

que forma?

7.3. Como ocorre a preparagao ou substituicdo de servidores quando ha mudanca na

equipe? Existe algum processo estruturado para isso?

7.4 Como vocé percebe as condigdes oferecidas para o desenvolvimento e

permanéncia dos servidores nessas fungdes?

7.5. Em sua percepcao, quais fatores mais influenciam a permanéncia ou saida dos

servidores dessas atividades?

8. FECHAMENTO

8.1. Na sua opinido, quais sao as principais causas dos erros e retrabalhos nesses

processos?

8.2 O que poderia ajudar vocé a executar essas atividades com mais seguranga?
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM INSPETORES ESCOLARES
1. Tempo no cargo:
() Menos de 1 ano
()1a3anos
()4 a6 anos
()7a10 anos

() Mais de 10 anos

2. EXECUGAO DOS PROCESSOS (AVALIAGAO GERAL DO TRABALHO DE GESTAO DE
PESSOAL NAS ESCOLAS)

2.1 Como se da, na pratica, a organizagao do trabalho relacionado ao quadro de pes-

soal nas escolas sob sua responsabilidade?

2.2 Quais sao as principais situagdes que voceé identifica ao acompanhar os processos

de contratacido de pessoal nas escolas?

2.3 Vocé percebe diferengas na forma como as escolas executam esses processos?

Como essas diferencas se manifestam no dia a dia?

2.4Durante a validagao do quadro de pessoal, quais tipos de inconsisténcias vocé

identifica com maior frequéncia?

3. VALIDAGAO E RETRABALHO (DESAFIOS OPERACIONAIS)

3.1. Quando uma inconsisténcia é identificada na validagao do quadro, o que precisa

ser feito para corrigi-la?

3.2. Quais etapas do processo precisam ser refeitas nesses casos?

3.3. Essas situagdes ocorrem com frequéncia? Vocé percebe algum padrao nos tipos

de erro?
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3.4. Em sua experiéncia, esses erros costumam ocorrer em qual momento do

processo (inicio, durante ou final)?

4. SYSADP

4.1 Como o SYSADP contribui para a validagdo do quadro de pessoal nas escolas?

4.2. Em quais etapas do sistema vocé observa mais dificuldades por parte das

escolas?

4.3. Ja é possivel identificar situacbes em que erros inseridos no sistema pelas

escolas impactam diretamente a validacdo do quadro? Como isso ocorre?

5. CAPACITAGCAO

5.1 Como vocé percebe a relagao entre as capacitagdes oferecidas e a forma como
as escolas executam os processos?

5.2

5.3Mesmo apds as orientagdes, as inconsisténcias continuam ocorrendo? Como vocé

interpreta essa situacao?

6. Gestao do Diretor Escolar no Quadro de Pessoal

6.1 Como os diretores organizam, na pratica, os processos relacionados ao quadro de

pessoal e contratacoes?

6.2Vocé percebe diferencas na forma como os diretores distribuem essas responsa-

bilidades nas escolas?
6.3 Os diretores conseguem orientar suas equipes sobre os processos de contrata-
¢des e administragcao do quadro de pessoal com clareza? Eles realizam reunides de

planejamento e oferecem feedback regular aos colaboradores?

6.4 Em quais situacdes os diretores mais recorrem ao apoio do inspetor ou da SRE?
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6.5 Os materiais e orientacdes sao utilizados pelas escolas? Em quais situagoes eles

nao sao suficientes?

7. AUTONOMIA E DEPENDENCIA

7.1 Como vocé avalia o nivel de autonomia das escolas na execugao desses proces-

Sos?

7.2 Em quais situacdes essa autonomia se mostra limitada?

Gestao de pessoas e rotatividade

8.1 Como vocé percebe a rotatividade de servidores nas atividades

relacionadas a gestao de pessoal? Isso ocorre com frequéncia? Em que situagbes?

8.2. Na sua experiéncia, essa rotatividade interfere na execucdo dos

processos? De que forma?

8.3. Como ocorre a preparagcdo ou substituicdo de servidores quando ha
mudancga na equipe? Existe algum processo estruturado para isso?

8.4 Como vocé percebe as condi¢cbes oferecidas para o desenvolvimento e

permanéncia dos servidores nessas fungoes?

8.5. Em sua percepgao, quais fatores mais influenciam a permanéncia ou saida

dos servidores dessas atividades?

FECHAMENTO

9.1. Quais fatores mais contribuem para a ocorréncia de inconsisténcias e

retrabalho nesses processos?

9.2. Ha alguma pratica que vocé considera eficiente e que poderia ser ampliada para outras
escolas?
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APENDICE D — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM SERVIDOR DO SETOR DE
GESTAO DE PESSOAL

1. Tempo no cargo:
() Menos de 1 ano
()1a3anos

()4 a6 anos

()7 a10 anos

() Mais de 10 anos

2. CAPACITAGCAO

2.1 Como sao organizadas, na pratica, as capacitagdes oferecidas as escolas pelo

Setor de Gestdo de Pessoal?

2.2 Como vocé percebe a relagao entre os conteudos abordados nas capacitacdes e

a forma como os processos sdo executados pelas escolas?

2.3 ApOs as capacitacoes, existe algum tipo de acompanhamento para verificar se os

procedimentos estdo sendo executados conforme orientado? Como isso ocorre?

2.4 Quando surgem duvidas ou dificuldades nas escolas apds as capacitagdes, como

elas costumam ser resolvidas? IMPORTANTE

3. RETRABALHO

3.1 Quais séo as situagdes mais recorrentes que demandam retorno ou corregao por

parte do Setor de Gestao de Pessoal nos processos realizados pelas escolas?

3.2Em que etapas dos processos (contratacdo, quadro de pessoal ou uso do

SYSADP) essas situagdes ocorrem com maior frequéncia?

3.3 Como vocé descreve o fluxo dessas corre¢des? O que normalmente precisa ser
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refeito?

3.4 Mesmo apds as orientagbes e capacitagdes, essas situagdes continuam ocor-

rendo? Como vocé interpreta essa recorréncia?

3.5 Vocé percebe algum padrao nessas ocorréncias, seja em relagdo as escolas, aos

tipos de processos ou as etapas em que os erros acontecem?

4. SYSADP

4.1 Como vocé avalia o uso do SYSADP pelas escolas no dia a dia?

4.2. Em quais etapas do sistema as escolas apresentam mais dificuldades, na sua

percepcao?

4.3. Ja é possivel observar situagdes em que um erro no inicio do processo no sistema

gera impactos nas etapas seguintes? Como isso ocorre?

5. COMUNICACAO E SUPORTE

5.1 Como ocorre, na pratica, o fluxo de comunicagao entre o Setor de Gestao de Pes-

soal e as escolas?

5.2 Em quais situacdes as escolas mais recorrem ao apoio da SRE?

5.3 Como vocé percebe o nivel de autonomia das escolas na execucgao dos processos

apos as orientagdes recebidas?

6. GESTAO DE PESSOAS E ROTATIVIDADE

6.1 Como vocé percebe a rotatividade de servidores nas atividades relacionadas a

gestao de pessoal? Isso ocorre com frequéncia? Em que situagdes?
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6.2. Na sua experiéncia, essa rotatividade interfere na execucao dos processos? De

que forma?

6.3. Como ocorre a preparagao ou substituicdo de servidores quando ha mudanca na

equipe? Existe algum processo estruturado para isso?

6.4 Como vocé percebe as condi¢gdes oferecidas para o desenvolvimento e

permanéncia dos servidores nessas fungdes?

6.5. Em sua percepc¢ao, quais fatores mais influenciam a permanéncia ou saida dos

servidores dessas atividades?

7. FECHAMENTO

7.1 Considerando sua experiéncia, quais fatores mais contribuem para a ocorréncia

de retrabalho nos processos?

7.2 Que tipo de mudanca poderia contribuir para que as escolas executem esses pro-

cessos com maior autonomia e segurancga?

7.3 Existe alguma pratica adotada pelo Setor de Gestao de Pessoal que tem contribu-

ido para melhorar esses processos
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APENDICE E — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM SERVIDOR SETOR DE
PAGAMENTO

1. Tempo no cargo:
() Menos de 1 ano
()1a3anos

()4 a6 anos
()7a10 anos

() Mais de 10 anos

2. RETRABALHO NOS PROCESSOS

2.1 No recebimento dos processos provenientes das escolas via integragéao
SYSADP-SISAP, que tipos de situagdes mais frequentemente impedem o processa-

mento dos contratos?

2.2 Quando um processo apresenta inconsisténcia, como ocorre o fluxo de correcéo?

Quais s&o os encaminhamentos realizados até a regularizagao?

2.3 Nesses casos, quais atividades precisam ser refeitas pelas escolas e pelo setor?
Pode dar exemplo de etapas que retornam ou sao repetidas?

2.4 Essas situagdes ocorrem com frequéncia? Vocé percebe algum padrao nos tipos

de inconsisténcia?

2.5 Em quais etapas do processo (cadastro de vaga, Ql, integragao, outro) os erros

mais impactam o processamento do pagamento?
3. PRAZO E IMPACTO
3.1 Os processos chegam dentro do prazo necessario para o fechamento da folha de

pagamento? Quando ndao chegam, o que costuma ter ocorrido anteriormente no pro-

cesso?
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3.2 Ja ocorreram situagdes em que erros nos processos resultaram em atraso ou im-

pedimento de pagamento? Pode descrever?

3.3 Quais sao os principais impactos dessas inconsisténcias para o setor de paga-

mento e para os servidores?

4. SYSADP

4.1 Como vocé avalia a integracéo entre SYSADP e SISAP no processamento dos

contratos?

4.2. Em sua percepgao, os erros identificados no pagamento tém origem em quais

etapas do uso do SYSADP pelas escolas?

4.3. Ja é possivel observar situacdées em que um erro inserido no inicio do processo

no SYSADP compromete o processamento final no SISAP? Como isso ocorre?

5. COMUNICAGAO E CORREGAO

5.1 Quando uma inconsisténcia é identificada, como ocorre a comunicagao com a es-

cola para correcao?

5.2 As escolas conseguem realizar as corre¢gdes de forma adequada ou costumam

gerar novas inconsisténcias?

5.3 Em sua experiéncia, as orientagdes fornecidas sao suficientes para evitar a repe-

ticdo dos erros?

6. CAUSAS E PADROES

6.1. Considerando sua experiéncia, quais fatores mais contribuem para a ocorréncia

dessas inconsisténcias?
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6.2. Vocé percebe que ha dependéncia das escolas em relagdo ao suporte da SRE

para execucao desses processos? Em quais situacdes isso se evidencia?

7. GESTAO DE PESSOAS E ROTATIVIDADE

7.1 Como vocé percebe a rotatividade de servidores nas atividades relacionadas a

gestao de pessoal? Isso ocorre com frequéncia? Em que situagbes?

7.2. Na sua experiéncia, essa rotatividade interfere na execucao dos processos? De

que forma?

7.3. Como ocorre a preparagao ou substituicdo de servidores quando ha mudancga na

equipe? Existe algum processo estruturado para isso?

7.4 Como vocé percebe as condicoes oferecidas para o desenvolvimento e

permanéncia dos servidores nessas fungbes?

7.5. Em sua percepgao, quais fatores mais influenciam a permanéncia ou saida dos

servidores dessas atividades?

8. FECHAMENTO

8.1. Que mudancas poderiam reduzir a ocorréncia de erros e retrabalho nesses

processos?

8.2. Ha algum aspecto do fluxo entre escolas, SRE e setor de pagamento que vocé

considera essencial destacar?
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APENDICE F - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario (a) da pesquisa
“APRIMORAMENTO DA GESTAO DE PESSOAL NA SUPERINTENDENCIA
REGIONAL DE ENSINO DE PARA DE MINAS: DESAFIOS E ESTRATEGIAS PARA
REDUZIR O

RETRABALHO ADMINISTRATIVO”. O objetivo desta pesquisa € compreender
as causas do retrabalho nos processos de contratagdao, administracdo do quadro de
pessoal e operacionalizagdo do Sistema de Administracao de Pessoal (SYSADP), no
ambito da Diretoria de Pessoal da Superintendéncia Regional de Ensino de Para de
Minas - SRE Para de Minas. Nesta pesquisa, pretendemos analisar de que forma o
Setor de Gestdo de Pessoal da Superintendéncia Regional de Ensino de Para de
Minas pode aprimorar as estratégias de capacitacdo e formagao de diretores
escolares e colaboradores, visando a melhoria da gestdo de pessoas, a redugéo do
retrabalho na administragdo do quadro de pessoal, na aplicacdo das normativas da
Secretaria de Estado de Educacgao (SEE), nos processos de contratagao e na insergao
de dados no sistema SYSADP.

Caso vocé concorde em participar, pretendemos realizar entrevistas
semiestruturadas individuais, para obter informagcdes sobre os seguintes temas:
capacitagbes para exercicio das atividades relacionadas aos processos de
contratagdao, administracdo de quadro de pessoal e operacionalizagao do sistema
SYSADP; suporte institucional na execucdo das tarefas e disponibilizagdo de
materiais de orientagdo; organizacao e planejamento da equipe escolar; quantitativo
de diligéncias de corre¢des nos processos citados; desafios operacionais do Sistema
SYSADP. A entrevista podera ocorrer de forma presencial ou remota, conforme sua
disponibilidade. A depender de sua funcdo na rede estadual de ensino, os temas
abordados poderao variar, mas todos os todos os participantes serao tratados com o
mesmo grau de cuidado quanto a protegao ética e ao sigilo das informagdes.

A participagao na pesquisa néo traz riscos significativos, mas é possivel que
alguns participantes se sintam desconfortaveis ao relatar dificuldades ou falhas
institucionais. Para minimizar qualquer desconforto, garantimos que todas as
informacbes serdo tratadas com anonimato, confidencialidade e sigilo das
informacdes levantadas. Para o seu resguardo, nés utilizaremos nomes ficticios,

nomes reais nao serao divulgados, sendo utilizados pseuddnimos nos registros e nas
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publicacdes. Os dados coletados serdo utilizados apenas para fins académicos e
cientificos. Ao término da pesquisa, todos terdo acesso gratuito e por tempo
indeterminado aos seus resultados. Para participar deste estudo vocé nao tera
nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem financeira, mas espera-se que 0s
resultados contribuam para a melhoria da gestdo publica, beneficiando os
profissionais e as instituicdes envolvidas. Apesar disso, se vocé tiver algum dano
ocasionado por atividades realizadas nessa pesquisa, isso instituira seu direito pela
busca de uma possivel indenizagdo. Nos colocamos a disposicdo para qualquer
esclarecimento. Vocé tera todas as informacgdes que precisar sobre esta pesquisa e
estara livre para participar ou recusar-se a participar. O arrependimento podera
ocorrer a qualquer tempo, sendo assim interrompida a participagado na pesquisa. Caso
o participante deseje retirar seu consentimento apds a coleta dos dados, estes
poderao ser excluidos, se solicitado. A sua participagao € voluntaria e o fato de nao
querer participar ndo vai trazer qualquer penalidade ou mudanca na forma em que
vocé é atendido (a). Seu nome ou o material que indique sua participagdo nao sera
liberado sem a sua permissdo. Com a sua anuéncia, o audio desta entrevista sera
gravado e ficara temporariamente armazenado em nuvem (Google Drive), vinculada
a uma conta segura da pesquisadora, exclusivamente para fins de transcricdo e
analise dos dados. Somente a pesquisadora podera acessar as informacoes
existentes no google drive. Apds a conclusédo da pesquisa e elaboragao do texto final,
os dados serao baixados e armazenados em suporte fisico seguro, sendo, entao,
excluidos da nuvem, conforme as recomendacdes éticas para pesquisas realizadas
em ambiente virtual, dispostas no Oficio Circular n® 2/2021 da CONEP.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais,
sendo que uma sera arquivada pela pesquisadora responsavel e a outra sera
fornecida a vocé. Os dados coletados na pesquisa ficardo arquivados com o
pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido este tempo, a
pesquisadora avaliara os documentos para a sua destinacgao final, de acordo com a
legislagdo vigente. Os pesquisadores irdo tratar a sua identidade com padrdes
profissionais de sigilo, atendendo a legislagdo brasileira (Resolugdo N° 466/12 do
Conselho Nacional de Saude), utilizando as informagdes somente para 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.
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Para de Minas,, de de 20 .

Assinatura do Participante Assinatura do (a) Pesquisador (a)

Nome do Pesquisador Responsavel: Vanessa Passos de Oliveira Campus
Universitario da UFJF

Faculdade/Departamento/Instituto: Programa de Pés-Graduagao Profissional
em Gestao e Avaliagao da Educacao Publica/ CAED/ Faculdade de Educagao/
Universidade Federal de Juiz de Fora

CEP: 36036-900

Fone: 35 99921-6202

E-mail:vanessapo.ppgp2023.see@caed.ufjf.br
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APENDICE G - FERRAMENTAS OPERACIONAIS DO PAE

CHECKLIST DE CONFERENCIA (Agéo 12)
MANUAL LOCAL COMPARTILHADO (Acéo 8)
MANUAL DE BORDO PARA NOVOS SERVIDORES (Agéo 9)

CHECKLIST DE CONFERENCIA (Agéo 12)

Finalidade: Verificar, antes de qualquer envio a SRE, se todas as informacgdes
obrigatérias foram preenchidas corretamente. Este checklist deve ser preenchido e
assinado pelo servidor responsavel pela digitagao do processo de contratacéo e pelo

conferente (preferencialmente outra pessoa).

CHECKLIST PRE PROCESSAMENTO DA AGAO NO SYSADP E ENVIO A SRE

Escola:

Data do envio: [/

Tipo de processo:
() Cadastro de Vaga ( ) Alteracao de carga horaria () Dispensa ()

Alteracao periodo de contratagdo ( ) Outro:

Servidor que digitou:

Conferente (segunda pessoa):

# Item a ser conferido Sim N&o N/A Observacgao

1 O nivel de ensino esta correto? O O O

A carga horaria esta correta e

dentro dos limites legais?
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anexado ao processo fisico?

# Item a ser conferido Sim Nao N/A Observagao
O cddigo da vagaldisciplina esta

3 O O O
correto?
A documentagdo exigida foi

4 . O O O
anexada integralmente?
O nome do servidor esta escrito

5 corretamente (sem abreviagdes e O O O
caracteres especiais)?
O numero da admissao foi

6 . _ O O O
conferida no ato da contratagao?
O periodo da contratagcao esta

7 O O O
dentro do estabelecido?
O campo ‘"observacoes" foi

8 _ o O O O
preenchido se necessario?
O processo contém todas as

9 O O O
assinaturas obrigatérias?
O comprovante de envio foi

10 O O O

DECLARAGAO DO CONFERENTE

Declaro que confiro os itens acima e que, no momento do envio, todas as informacodes

estavam corretas conforme minha verificagao.
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Assinatura do conferente:

Data: / /

Instrucoes de uso:

1. Preencher todos os campos do cabecalho.

2. Marcar "Sim", "Nao" ou "N/A" (ndo se aplica) para cada item.

3. Se qualquer item estiver marcado como "Nao", ndo enviar o processo antes
de corrigir.

4. Ap0ds correcao, refazer a conferéncia.

5. Somente apds todos os itens estarem "Sim" ou "N/A", assinar e enviar.

6. Manter o checklist arquivado na escola por, no minimo, 12 meses.

MANUAL LOCAL COMPARTILHADO (Acao 8)

Finalidade: Documentar os processos, fluxos, cédigos e contatos especificos de cada
escola, garantindo que o conhecimento local ndo se perca com a rotatividade de
servidores. Este manual deve ser acessivel a toda a equipe e atualizado

semestralmente.

MANUAL LOCAL DA ESCOLA

Escola:

Data da ultima atualizagao: / /

Responsavel pela atualizagao:
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Escola:
Local de armazenamento
(Drive/pasta):

SECAO 1 - IDENTIFICAGAO DA ESCOLA

Campo

Informacao

Nome  completo

escola

da

Endereco

Telefone

E-mail institucional

Codigo INEP

Cddigo na SRE

Diretor(a)

Vice-diretor(a)

Secretario(a) escolar

Auxiliar administrativo

SEGAO 2 — CONTATOS DA SRE

Setor

Nome do

contato

Telefone

E-mail

Melhor

horario

Gestao de Pessoal
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Setor

Nome do

contato

Telefone

E-mail

Melhor

horario

Inspetor escolar

Suporte SYSADP

Outro:

SEGAO 3 - PROCESSOS CRITICOS E FLUXOS

Esta secao devera ser preenchida pela equipe gestora da escola, contemplando os

principais processos relacionados a gestdo do quadro de pessoal. O objetivo é

registrar os responsaveis, 0s prazos e as etapas de cada procedimento, favorecendo

a continuidade das atividades e reduzindo a dependéncia de conhecimentos

individualizados.

Fluxo
Processo Responsavel Prazo Tipico _ Observacodes
Resumido
Identificar
necessidade
Diretor/e Conforme — conferir
Secretario cronograma quadro — Utilizar
Cadastro de Escolar/Servidor SEE/SER cadastrar checklist antes
vaga ou vaga —
J do . g do envio
administrativo necessidade validar
da escola informacdes
_)
encaminhar

Dispensa de

servidor
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Processo

Responsavel

Prazo Tipico

Fluxo

Resumido

Observacodes

Alteracao de
carga horaria

Alteracdo de
periodo de

contratagcao

Preenchimento
Ql

Conferéncia do
Quadro de
Escola -
Verificar

comporta de

servidores

SEGAO 4 — CODIGOS MAIS UTILIZADOS NO SYSADP

Utilizar as tabelas de cédigos disponibilizadas pelos setores de Gestao de Pessoal e

Pagamento,

disponiveis

em:

Com o auxilio dessas tabelas, realizar o preenchimento do cadastro da vaga e do Ql,

observando atentamente os campos descritos a seguir:

Descrigao

Observacgao

Dados do cargo

o exercicio da fungao..

Preencher de acordo com a vaga a ser provida, observando

a escolaridade, habilitagdo e demais requisitos exigidos para
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Descricao

Observagao

Grupo e Cdédigo de

Selecionar o codigo correspondente ao motivo da
contratagdo. Em caso de duvida, consultar as tabelas
atualizadas e verificar a descricdo disponivel no proprio

sistema.

Registrar o periodo da contratacdo em conformidade com 4
legislacdo vigente. Nas contratagdes em substituicdo, o
periodo informado devera corresponder ao periodo de

afastamento do servidor titular.

Natureza

Periodo da
contratagcao

Tipo, nivel,
modalidade de

ensino e turno

Conferir essas informagdes de acordo com a organizagao da
vaga e as modalidades ofertadas pela escola. Quando se
tratar de vaga em substituicdo, os dados da vaga do
contratado deverdo corresponder aos dados da vaga

ocupada pelo servidor titular.

substituido (Grupo
e Codigos de

Natureza)

Cddigos das Consultar os codigos vigentes nas tabelas de referéncia e no
Disciplinas sistema SYSADP antes do preenchimento.
Dados do Informar corretamente o motivo da substituicdo, utilizando o

grupo e o codigo de natureza correspondentes. Registrar
também o MASP e a admissdo do servidor substituido,

conforme os dados constantes no sistema.

Atencao: antes da conclusao do cadastro da vaga ou do Ql, realizar nova conferéncia

de todos os coédigos e periodos informados, uma vez que inconsisténcias nesses

campos estdo entre as principais causas de devolucdo de processos e retrabalho

administrativo.

SEGAO 5 — CHECKLIST DE ROTINA (DIARIO/SEMANAL)
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o _ Realizado Verificado
Atividade Frequéncia
por por

Verificar e-mails da SRE Diario
Atualizar  frequéncia dos o

_ Diario
servidores
Conferir pendéncias no o

Diario

SYSADP
Arquivar documentos enviados Diario
Reunido de alinhamento Semanal
Backup dos arquivos Semanal
SEGAO 6 — REGISTRO DE ALTERAGOES
Data Versao Descricao da alteragao Responsavel

1.0 Versao inicial

MANUAL DE BORDO PARA NOVOS SERVIDORES (Acao 9)

Finalidade: Acelerar a ambientacdo de novos diretores, secretarios ou auxiliares

administrativos, reduzindo a curva de aprendizado por tentativa e erro. Este manual

deve ser entregue ao novo servidor no primeiro dia de trabalho.

MANUAL DE BORDO - [NOME DA ESCOLA]

Bem-vindo(a) a nossa equipe!

Este manual foi criado para ajudar vocé a se localizar rapidamente. Leia com atencgao

e mantenha-o sempre a mao durante o primeiro més.
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Escola:

Nome do novo servidor:

Fungao:

Outro:

() Diretor () Secretario () Assistente administrativo ()

Data de inicio: / /

Mentor

(servidor experiente):

de referéncia

O QUE VOCE PRECISA SABER NOS PRIMEIROS 5 DIAS

Dia Tarefa prioritaria Quem ajuda
1° Conhecer a equipe, obter acesso aos sistemas (e- _
Diretor
dia mail, SYSADP, Drive)
2° Secretario
_ Entender o fluxo do processo de cadastro de vagas .
dia experiente
3° . . . . Conferente da
. Aprender o checklist pré-envio (obrigatério)
dia escola
4° Conhecer prazos fixos da SRE (datas de envio,
Diretor escolar
dia fechamento de més)
5° Participar da primeira reunido semanal de _
Toda a equipe
dia alinhamento

ONDE ENCONTRAR O QUE VOCE PRECISA
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O que voceé precisa Onde esta

Manual local completo da

escola

Drive compartilhado > pasta "Manuais"

Checklist pré-envio em

branco

Pasta "Checklists" na secretaria

Planilhas de controle

funcional

Drive compartilhado > pasta "Planilhas Servidores —

Situacao Funcional"

Contatos da SRE

Solicitar ao diretor

Senhas e acessos

Solicitar ao diretor

ERROS MAIS COMUNS (E COMO EVITA-LOS)

Erro frequente

Como evitar

Cadastro de vaga com informagdes
incorretas (nivel, modalidade, disciplina,

numero de aulas, turno ou periodo)

Realizar conferéncia completa utilizando,

o checklist antes do envio.

Cadastro de vaga em substituicdo

divergente dos dados do servidor titular

Conferir cuidadosamente os dados da
vaga do titular antes de concluir o

cadastro.

Utilizagdo incorreta de cddigos de

natureza ou disciplina

Consultar as tabelas atualizadas
disponibilizadas pela SRE e conferir as

informagdes no SYSADP.

Auséncia de documentagao obrigatéria

Verificar a documentagcdo necessaria

antes do envio do processo.
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Erro frequente Como evitar

Erro na digitagdo do nome, MASP ou Conferir diretamente nos documentos

dados funcionais do servidor oficiais apresentados pelo servidor.

Utilizar agenda, calendario eletrénico ou

Perda de prazos institucionais alertas com antecedéncia minima de trés
dias.

Encaminhamento de processos sem Realizar revisdo final antes do envio e,

dupla conferéncia. sempre que possivel, solicitar a

conferéncia por outro membro da equipe.

. . Registrar orientagdes importantes por e+
Duvidas resolvidas apenas  por _ . )
. . mail e arquiva-las em pasta especifica da
mensagens instantaneas
escola.

Atencao: Grande parte dos retrabalhos observados na gestao do quadro de pessoal
decorre de falhas de conferéncia, utilizagcao incorreta de codigos e perda de prazos.
Antes de concluir qualquer procedimento, realize uma revisdo final utilizando os

checklists disponibilizados neste manual.

PERGUNTAS FREQUENTES (FAQ)

1. O que devo fazer quando tiver duvida sobre um procedimento ou processo?
Consulte inicialmente este Manual de Bordo e os materiais de apoio da escola
(checklists, fluxos e tabelas de consulta). Caso a duvida persista, procure o servidor
responsavel pela orientagdo interna ou o servidor designado como referéncia para a
atividade. Nao sendo possivel solucionar a questdo, entre em contato com a SRE

pelos canais oficiais disponibilizados pela escola.

2. Posso utilizar o whatsApp para encaminhar documentos ou solicitar

orientagdes oficiais a SRE?



152

O WhatsApp deve ser utilizado apenas para comunicacdes rapidas e informais.
Documentos oficiais, solicitagdes, duvidas técnicas e orientacdes que necessitem de
registro devem ser encaminhados por e-mail institucional, garantindo rastreabilidade

e possibilidade de consulta futura.

3. Quem deve conferir os processos antes do envio a SRE?

Todo processo deve passar por conferéncia prévia antes do envio. Sempre que
possivel, recomenda-se a dupla conferéncia (servidor responsavel pelo
preenchimento e servidor responsavel pela revisdo), utilizando os checklists

disponibilizados pela escola.

4. O que devo fazer se identificar um erro apés o envio do processo?
Comunique imediatamente a direcdo da escola e verifique junto a SRE os
procedimentos necessarios para corre¢ao. Quanto mais cedo o erro for identificado,

menores serao os impactos administrativos e a necessidade de retrabalho.

5. Sou novo na fungao. O que devo fazer primeiro?

Leia este Manual de Bordo, conheca os principais processos da escola, consulte os
fluxos de trabalho e acompanhe as orientagcbes do servidor responsavel pelo
treinamento inicial. Em caso de duvidas, procure apoio antes de executar

procedimentos que possam gerar inconsisténcias.

6. Onde posso encontrar os principais documentos, tabelas e orientagoes
utilizadas pela escola?

Esses materiais devem estar disponiveis na pasta compartilhada da unidade escolar
ou em local definido pela direcdo. Consulte a secdo: “Onde encontrar o que vocé

precisa” deste manual para localizar os arquivos.

7. O que fazer quando houver divergéncia entre uma orientagao recebida
informalmente e a normativa vigente?

Em caso de divergéncia, deve prevalecer a normativa oficial vigente. Recomenda-se
consultar os documentos institucionais e, se necessario, solicitar orientacéo formal a
SRE.
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8. E se eu cometer um erro mesmo seguindo as orientagées?

Erros podem ocorrer, especialmente em processos complexos. O mais importante é
identificar a inconsisténcia, comunicar a situagcao, realizar a correcdo necessaria e
registrar os aprendizados para evitar que o problema se repita. O objetivo € promover

a melhoria continua dos processos, e nao a busca por culpados.
Espaco para Personalizagao da Escola

Registre abaixo até cinco orientagdes ou cuidados especificos da sua unidade escolar:
1.

Data de entrega ao servidor: / /

Nome do servidor:

Assinatura do servidor (ciéncia):

Assinatura da direcao escolar:




