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RESUMO

Esta dissertagdo aborda a necessidade de agilizar a instrugdo dos processos
de doacdo de bens moveis da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de
Caxambu — MG. Atualmente, esse processo tem inicio nas escolas estaduais, segue
para a sede da SRE e depois € analisado na Secretaria de Estado de Educacao,
retornando posteriormente a Superintendéncia para atualizagdo patrimonial. Visando
a construcao das propostas de aprimoramento aqui apresentadas, foram analisados
0s processos de prestacao de contas, inventario anual e doacédo de bens moveis. Os
trés se inter-relacionam por exigirem documentos comuns das escolas e Caixas
Escolares, sendo, porém, elaborados em momentos distintos, o que gera duplicidade
e retrabalho. Integra-los pode ser uma alternativa para reduzir duplicidade e alinhar
prazos na instrucdo dos processos. A pergunta norteadora foi: “Como agilizar a
instrucdo dos processos de doacdo de bens modveis adquiridos pelas Caixas
Escolares para a carga patrimonial das escolas estaduais?”. O objetivo geral foi propor
medidas para agilizar a instrugdo desses processos nas escolas estaduais e SRE-
Caxambu. Como objetivos especificos, buscou-se descrever o fluxo atual nas escolas
estaduais e SRE-Caxambu, destacando causas de duplicidade e morosidade; analisar
a documentacgao pertinente, buscando orientagdo para solugdes e propor alternativas
para atualizagdo patrimonial no Sistema Integrado de Administracdo de Bens e
Servigos (SIAD). A pesquisa adota conceitos de gestdo patrimonial e gestao por
processos. Com abordagem qualitativa, os dados foram tratados por meio da analise
tematica, triangulados na combinacgéao de diferentes fontes (Denzin, 2009 apud Santos
et al., 2020), considerando os subsidios levantados na analise documental,

questionarios, entrevistas e articulados ao referencial tedrico.

Palavras-chave: Gestdao Educacional. Gestao Patrimonial. Gestdo por Processos.

Patrimobnio. Bens Moveis.



ABSTRACT

This dissertation addresses the need to streamline the process of
donating movable property by the Regional Superintendence of Education (SRE) of
Caxambu, Minas Gerais. Currently, this process begins at state schools, proceeds to
the SRE headquarters, and is then analysed by the State Department of Education,
before returning to the Superintendence for asset updating. With a view to developing
the improvement proposals presented here, the processes of accountability, annual
inventory, and donation of movable property were analysed. The three are interrelated
because they require common documents from schools and school funds, but are
prepared at different times, which generates duplication and rework. Integrating them
could be an alternative to reduce duplication and align deadlines in the processing of
these procedures. The guiding question was: “How can we streamline the processing
of donations of movable assets acquired by School Funds to the assets of state
schools?”. The overall objective was to propose measures to streamline the processing
of these cases in state schools and SRE-Caxambu. The specific objectives were to
describe the current workflow in state schools and SRE-Caxambu, highlighting causes
of duplication and delays; analyse the relevant documentation, seeking guidance for
solutions; and propose alternatives for updating assets in Integrated System for the
Management of Goods and Services (SIAD). The research adopts concepts of asset
and process management. Using a qualitative approach, the data were treated through
thematic analysis, triangulated in the combination of different sources (Denzin, 2009
apud Santos et al., 2020), considering the subsidies raised in the documentary

analysis, questionnaires, interviews and articulated with the theoretical framework.

Keywords: Educational Management. Asset Management. Process Management.

Assets. Movable Property.
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APRESENTAGAO

Sou graduada em Administragdo de Empresas e poés-graduada em Gestéo de
Pessoas. Ocupo, atualmente, o cargo efetivo de Analista Educacional — Administrador,
estando lotada na Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu, vinculada a
Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais.

Meu percurso profissional teve inicio em 1993, quando, indicada pela Escola
Estadual Ruth Martins de Almeida, onde conclui o curso técnico em Processamento
de Dados, fui convidada a atuar como auxiliar administrativo em uma empresa do
setor varejista de materiais de construgcdo. Nessa fungdo, desenvolvi habilidades
relevantes para minha formacéao profissional, atuando com rotinas financeiras, como
contas a pagar e a receber, fluxo de caixa, além de vivenciar a importancia do trabalho
em equipe.

Entre os anos de 1996 e 2000, cursei a graduacdo em Administracéo de
Empresas na Faculdade Santa Marta. Posteriormente, em 2007, conclui a
especializagdo em Gestdo de Pessoas pela Faculdade Sao Lourengo. No ano de
1999, tive a oportunidade de empreender um negdcio préprio, experiéncia que
perdurou até 2002, quando fui aprovada em concurso publico para o cargo que
atualmente ocupo na Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu.

Desde 2011, exerco fungcdo comissionada como Supervisora da Divisao
Operacional e Financeira, vinculada a Diretoria de Administragdo e Finangas da
Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu. Além das atribuigdes inerentes a
supervisao, sou responsavel pela gestao patrimonial dos bens moéveis e imoveis das
escolas estaduais e da prépria Regional, juntamente com a equipe do Setor de Rede
Fisica, subordinado a minha supervisao.

Ao completar trinta anos de trajetéria profissional, fui contemplada com a
oportunidade de ingressar no Mestrado do Programa de Pds-Graduacéao Profissional
em Gestdo e Avaliagdo da Educagédo Publica (PPGP), na Universidade Federal de
Juiz de Fora (UFJF), por iniciativa da Secretaria de Estado de Educagdo de Minas
Gerais, que visa buscar contribuicdes para o aprimoramento das politicas publicas
educacionais. Embora pudesse optar por permanecer em minha zona de conforto até
a aposentadoria, decidi trilhar um novo caminho, ainda desconhecido, mas

intelectualmente desafiador e promissor.



13

Inspirada por Brandao (2005, p. 51), que ao citar Paulo Freire ressalta que “a
educacado muda as pessoas. As pessoas mudam o mundo”, reconhego que o percurso
formativo no mestrado possui o potencial de promover uma transformacao profunda
em mim mesma, tanto pessoal quanto profissionalmente.

E importante destacar o quanto este trabalho j& tem contribuido e tende a
contribuir ainda mais para minha trajetéria profissional na Superintendéncia Regional
de Ensino de Caxambu. A andlise detalhada dos processos e o didlogo com diferentes
atores da gestédo patrimonial ampliaram minha compreensao sobre o funcionamento
institucional e sobre os desafios do cotidiano administrativo. Esse movimento
investigativo ndo apenas qualificou meu olhar técnico, tornando-me mais preparada
para enfrentar situacbes complexas, como também fortaleceu minha capacidade de
propor solugdes fundamentadas, dialogadas e alinhadas as necessidades reais das
escolas estaduais e da Regional de Caxambu.

Ao me abrir para essa experiéncia, carrego a expectativa de que este estudo
ultrapasse os limites da pesquisa académica e se traduza em mudangas concretas na
pratica profissional. Espero, com isso, aperfeicoar a minha atuacao, tornando-a mais
consciente, estratégica e sensivel as demandas coletivas. Mais do que isso, desejo
que o trabalho inspire meus colegas a reconhecerem a forgca transformadora da
educacao, ndo apenas em sala de aula, mas também na forma como organizamos,
gerimos e cuidamos da gestdo publica. Acredito que, quando compreendemos a
profundidade e o propésito de nossas fungdes, somos capazes de construir, juntos,
uma administragdo mais comprometida com o impacto social do nosso trabalho.
Assim, este estudo representa ndo apenas um marco académico, mas um ponto de
inflexdo na forma como vejo e exer¢go minha responsabilidade enquanto servidora
publica.

Concluo esta apresentacao reiterando meu convite a leitura desta dissertagao,
confiante de que as discussdes apresentadas possam gerar contribuicdes relevantes

para a area. Desejo uma leitura produtiva e enriquecedora.
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1 INTRODUGAO

A Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu (SRE-Caxambu) foi
criada em 16 de janeiro de 1991, conforme a Lei n® 10.424/1991 (Minas Gerais, 1991a)
e oficialmente implantada em 02 de margo de 1991, por meio da Resolugédo SEE n°
6828/1991 (Minas Gerais, 1991b). Sua criagao foi resultado do empenho conjunto de
diversas liderangas politicas da regido, com destaque para o Deputado Estadual José
Ferraz Caldas e o Prefeito Municipal Marcus Nagib Gadbem. Inicialmente, a SRE-
Caxambu funcionou em prédios alugados no municipio. Em 1999, passou a ocupar
sua sede propria, situada na Avenida Camilo Soares, n° 68, no centro de Caxambu-
MG, zona de interesse historico para o municipio. A jurisdicdo da Superintendéncia
Regional de Ensino € composta de 23 municipios com suas 42 escolas estaduais, 104
escolas municipais e 51 escolas particulares. (Minas Gerais, 2025b).

A atual estruturacao da Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu é
apresentada na Figura 1.

Figura 1 — Composi¢éo da Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu

= | =

Niclzode
criologi

Diretoria
Adminigrativae
Financera

J

DivisEode
Atendimerto
Escalar

‘ l—‘—\

!
l Coordenagio do | I Coordenzgie do g ‘ l Coordenador de
SEDINE Ensino Médio Compras
Fonte: Minas Gerais (2025).

A motivagdo para o desenvolvimento da pesquisa decorreu da observacgao

Divisdo
Operacionale
Financera

L 4

Prestaciode
Contas

nao sistematica da relagao entre a instrugéo dos processos de prestagao de contas,
inventario anual e doagdo de bens modveis, executados pelas escolas estaduais e
analisados pela Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu.

Procurou-se entdo, confirmar ou refutar essa relagao processual, inicialmente
empirica, por meio de entrevistas e questionarios com os responsaveis envolvidos nos

processos, corroborando com a pesquisa.
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A pesquisa desenvolveu-se na Diretoria de Administragao e Finangas/Divisao
Operacional e Financeira, conforme a Figura 2, na qual sao analisados o0s processos
de prestacao de contas das Caixas Escolares pelo Setor de Prestacdo de Contas e
os processos de doacéo de bens moveis e inventario anual pelo Setor de Rede Fisica.
A Figura 2, recorte da anterior — Composigcao da Superintendéncia Regional de
Ensino de Caxambu, localiza a divisdo na qual a pesquisadora atua como
Supervisora. Sob sua supervisao, além do Setor de Compras, estao os setores que
séo objeto da pesquisa, o Setor de Infraestrutura Escolar, neste trabalho chamado de
Setor de Rede Fisica e o Setor de Prestagao de Contas.

Figura 2 — Composicéo da Diretoria Administrativa e Financeira

Diretoria
Adminigrativae
Financeira

|

Divisso
Operacional e
Financera

——

Coordenador de
Prestagdode

Coordenador de

Nt Coordenador de

Escolar Compras Contas
Inventario Anual Prestagdo de contas

Incorporagdodos bens

Fonte: adaptado de Minas Gerais (2025).

Bernardes (2021, p. 6) define que “por administracdo patrimonial entende-se
como sendo uma sequéncia de atividades que tém o seu inicio na aquisi¢cao e
terminam quando o bem for retirado do patrimbénio da instituicdo”. Entre estas
atividades, estd o objeto da pesquisa, a doagdo dos bens méveis permanentes
adquiridos pelas Caixas Escolares por meio de Termo de Compromisso para a carga
patrimonial das escolas estaduais. Outra atividade que integra também a
administracdo patrimonial é o inventario anual, cuja documentagcdo requerida

encontra-se, em parte, em duplicidade com o rol do processo de doacao de bens.
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Ambas as tarefas sdo executadas pelas escolas estaduais e supervisionadas pelo
setor de Rede Fisica. Ao setor de Prestacdo de Contas, indiretamente relacionado
com a gestao patrimonial, compete a conferéncia e aprovagao da prestagao de contas
dos Termos de Compromisso, executadas pelas Caixas Escolares.

Um dos fatores que tornam relevante o estudo aqui apresentado € o
crescimento do volume de trabalho a partir de 2022 em razdo do aumento do
investimento da Administragdo Publica em mobiliario e equipamento para as escolas
estaduais. Soma-se a isso o numero reduzido de servidores nas escolas dedicados a
gestao patrimonial, bem como a dificuldade da Regional com somente um servidor
para analisar os processos de doagao produzidos. Deve-se ainda considerar a demora
verificada na andlise final da Superintendéncia de Aquisicdo, Contratos e
Convénios/Secretaria de Estado de Educacéao (SEE). Essas evidéncias, observadas
inicialmente de modo empirico, requerem a busca de solugdes praticas e viaveis para
agilizar o processo de doagao de bens méveis permanentes adquiridos pelas Caixas
Escolares a carga patrimonial das escolas estaduais.

A Tabela 1 traz informagdes sobre a evolucdo do montante de recursos
financeiros repassados pela Secretaria de Estado de Educacao as Caixas Escolares
da SRE-Caxambu, para aquisicdo de bens moveis permanentes no recorte de 2018 a
2022, demonstrando o aumento do volume de trabalho para o servidor da Regional.

Tabela 1 — Evolugao do repasse de recurso financeiro as Caixas Escolares da

jurisdicdo da SRE-Caxambu

Ano do Valor da carga % da diferenga
Inventario patrimonial (R$) de valor com o
ano anterior
2018 8.955.367,83 -
2019 9.837.857,32 8,97
2020 10.526.530,88 7,00
2021 10.920.189,76 3,73
2022 19.607.076,97 79,54
2023 25.078.601,21 27,90
2024 27.822.919,88 9,86

Fonte: Elaborado pela autora, com base em dados extraidos do Sistema

Eletrénico de Informagdes SEI (2025).
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Como se percebe, o investimento publico em material permanente nas
escolas estaduais, com relagdo a 2018, aumentou nos anos de 2019 a 2021. Porém,
em 2022, o investimento financeiro cresceu 79,54%, demonstrando o real aumento no
volume de trabalho, tanto das Caixas Escolares e escolas estaduais, quanto da
Regional. O ano de 2023 continua em crescimento, com 27,90% de aumento no valor
financeiro da carga patrimonial das escolas estaduais.

Tomando por base a questdo norteadora da pesquisa: “Como agilizar a
instrucdo dos processos de doacdo de bens modveis adquiridos pelas Caixas
Escolares para a carga patrimonial das escolas estaduais?”, o primeiro verbo da
questao nos da a chave para a definicdo do caminho a ser pesquisado.

Agilizar, segundo Michaelis (2024, recurso online) & “acrescentar maior
eficiéncia ou agilidade a”. Nesta pesquisa, o foco esta no processo de doagédo dos
bens mdveis permanentes, bragco do processo maior que € a prestacao de contas dos
Termos de Compromisso. Parte-se do ponto de que € necessario conhecer a
correlagdo entre estes trés processos: a prestacdo de contas dos Termos de
Compromisso, o inventario anual e a doagdo de bens moveis, denominados nesta
pesquisa de “triade dos bens modveis”, e quais os meios e métodos para tornar o
processo agil e eficiente, isto €, buscar o aperfeicoamento da gestao patrimonial, dos
processos e das informacoes.

O estudo de caso tem como objetivo geral propor medidas para agilizar a
instrucdo dos processos de doacdo de bens modveis adquiridos pelas Caixas
Escolares para a carga patrimonial das escolas estaduais da jurisdicdo da SRE-
Caxambu.

Os seguintes objetivos especificos foram instrumentadores para a
consecugao do objetivo geral:

1. Descrever como os processos de doacao sao instruidos atualmente,
no ambito das escolas estaduais e da SRE-Caxambu, sinalizando as falhas que geram
duplicidade de documentos e morosidade no andamento.

2. Analisar a documentacgao pertinente a doagao de bens moveis, como
legislacbes e procedimento operacional de processo, para identificar chaves que
possam auxiliar na proposta de solugdes viaveis.

3. Propor solugbes para a integragdo dos trés processos (doacdo de

bens, inventario anual e prestagdo de contas) a fim de promover agilidade na
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atualizacdo da carga patrimonial no Sistema Integrado de Administracao de Bens e
Servigos (SIAD).

A abordagem metodolégica adotada foi qualitativa, utilizando-se da
triangulagdo dos dados obtidos na pesquisa teorica, documental e de campo para a
analise dos dados. Santos et al (2020, p. 656) definem que a pesquisa qualitativa
“decorre sobre o conjunto de sentidos, valores, crengas e comportamentos sociais que
nao seriam passiveis de quantificagao”.

Os dados numéricos, tais como o numero de processos e seu tempo de
instrucdo, foram utilizados como elementos de apoio, uma vez que se buscou
compreender e analisar o problema da pesquisa, e ndo o quantificar ou mensura-lo.
Minayo (2010 apud Sa e Henrique, 2019) ressalta que, na abordagem qualitativa, as
consideragdes finais transformam os dados estatisticos em indicadores e resultados,
com o objetivo de responder as questdes finais.

A pesquisa documental foi baseada nos Procedimentos Operacionais de
Processo (POP) e orientagdes repassados pelos setores de Prestacdo de Contas e
Rede Fisica da Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu as escolas
estaduais, para a instrugao dos processos de prestacao de contas, inventario anual e
doacéo de bens mdveis permanentes.

Por meio da Declaragédo de Concordancia e Infraestrutura, o Superintendente
Regional de Ensino de Caxambu autorizou o acesso a estes documentos, uma vez
que nao sdo documentos publicos. Para tanto, eles foram solicitados via e-mail
institucional da pesquisadora para o Coordenador de Prestacdo de Contas e para o
responsavel pelos processos de doacado de bens moéveis do Setor de Rede Fisica.

Foram também consultadas as legislagdes que regem a gestdo patrimonial e
a prestacdo de contas no ambito da Administracdo Publica. Esses documentos
normativos, de acesso publico e disponiveis em plataformas oficiais na internet,
representaram um componente essencial para a sustentacéo tedrica e normativa da
pesquisa. Sua analise permitiu ndo apenas compreender os fundamentos legais que
orientam os processos de doacao de bens méveis e a prestagcao de contas, mas
também identificar possiveis lacunas, incongruéncias ou margens para interpretacao
que impactam diretamente na pratica administrativa das escolas e da SRE estudada.
Os desdobramentos desse uso possibilitaram a elaboragao de propostas que podem

ser consideradas em consonéncia com o ordenamento juridico vigente, assegurando
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a legalidade das ac¢bes sugeridas, ao mesmo tempo em que promovem maior clareza
e segurancga nos procedimentos adotados pelos servidores.

Para o alcance dos objetivos propostos, a abordagem em torno do conceito
de gestéo por processos na pesquisa de campo enfocou “instru¢do e interagédo entre
processos” e “rotatividade de servidores”, por meio dos questionarios e “Procedimento
Operacional de Processo” e “linha do tempo da gestdo patrimonial” por meio das
entrevistas semiestruturadas.

Assim, justificando o titulo da dissertagao: Proposta para o aprimoramento do
processo de doacdo de bens mdveis na Superintendéncia Regional de Ensino de
Caxambu, foi preciso conhecer e descrever a instituicdo que executa o processo,
estudar os métodos que podem melhorar e reorganizar esse processo e ainda, como
manusear as informag¢des produzidas, organizando-as de modo que o fluxo de
trabalho seja mais eficiente.

O que motivou, entdo, a realizacdo da pesquisa foi o anseio por elaborar
solugdes que otimizem as tarefas de quem desenvolve este trabalho na SRE e nas
escolas que dela fazem parte. Partiu-se da suposi¢cdo de que integrar os processos
da triade dos bens modveis pode contribuir para isso: ajustando a diferengca de
temporalidade de produgdo entre eles e evitando que haja duplicidade de
documentos.

Compreendendo a dimensao da situacao-problema por meio da sua
localizagdo dentro do todo, do levantamento das evidéncias de sua existéncia e da
analise de todas as informagdes disponiveis ou descobertas, torna-se importante que
sejam encontradas solucdes viaveis para agilizar a conclusdo dos processos de
doagdo de bens mdveis da SRE-Caxambu. E possivel, porém, que tais solugées
possam ser posteriormente aplicadas em outras Regionais que vivenciam o mesmo
problema.

Lotta (2012, p. 07), afirma que “mesmo que dimensdes politicas oficiais
moldem alguns padrbes de decisdo e normas comunitarias e administrativas, esses
agentes ainda conseguem ter autonomia para decidir como aplica-las e inseri-las nas
praticas da implementagdo”. Assim, a SRE-Caxambu, sendo esse agente
implementador da politica publica, tem autonomia para, sem ferir a legislagao que rege

a triade de agdes dos bens moveis (prestacdo de contas, doacdo de bens e
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inventario), padronizar procedimentos e promover maior eficiéncia na instru¢gao dos
processos.

Esta dissertagéo foi estruturada de forma a favorecer a leitura, de maneira
clara e articulada, dos temas abordados ao longo da pesquisa. O Capitulo 2 dedica-
se a compreensao do processo de doagao de bens moveis permanentes,
contextualizando os trés processos que se correlacionam, sua trajetoria historica, bem
como sua relevancia contabil e os fatores humanos e comunicacionais no ambito da
SRE-Caxambu. No Capitulo 3, sdo apresentados os eixos tedricos que sustentam a
pesquisa, como o0s principios da Administracdo Publica, a gestdo patrimonial, a
comunicagao organizacional, a gestdo de pessoas e a gestdo por processos.
Apresenta ainda o planejamento metodologico que orientou a investigagdao de campo
e a triangulagdo dos dados. O Capitulo 4 concentra-se na proposi¢cao do Plano de
Acao Educacional, no qual sdo sistematizadas as solugdes construidas a partir das
analises realizadas. Por fim, o Capitulo 5 reune as Consideragdes Finais, retomando
os objetivos do estudo, os principais achados e as contribuigcbes da pesquisa, além de

apontar possibilidades para desdobramentos futuros.
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2 O PROCESSO DE DOAGAO DE BENS MOVEIS PERMANENTES

O presente capitulo tem como objetivo examinar de forma sistematica o
processo de doacdo de bens moveis permanentes no ambito da Administracao
Publica, especificamente na Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu, com
foco nas praticas adotadas, nos desafios enfrentados e nas evolugdes institucionais
ocorridas ao longo do tempo. Para isso, a analise parte de uma abordagem
estruturada em quatro subsec¢des, que se complementam.

Inicialmente, na Secdo 2.1, apresenta-se a chamada “triade dos bens
moveis”, composta pelos processos de doacao de bens mdveis permanentes, de
inventario anual e de prestagao de contas dos recursos recebidos, destacando-se a
interdependéncia entre esses processos. Essa secdo € subdividida em tdpicos que
aprofundam cada um desses elementos e sua articulagdo dentro da ldgica
administrativa.

Na Secédo 2.2, € abordada a linha do tempo do processo de doacao de bens
moveis permanentes, desde a adogdo do Sistema Integrado de Administragdo de
Materiais e Servigos (SIAD) como primeira forma de controle dos bens patrimoniais
das escolas estaduais e Regionais, em 2008, passando pela formalizagdao do Acordo
de Resultados de 2014 até os desafios enfrentados nos anos subsequentes, com
énfase na estagnacdo da instrugdo dos processos e na posterior introdugdo do
Sistema Eletrénico de Informacdes (SEI), que modificou significativamente o fluxo e a
gestao documental.

A Secao 2.3 discute a questao da dispensabilidade do saldo SIAD das escolas
estaduais no contexto da contabilizacdo do saldo contabil no encerramento do
exercicio do ano financeiro, questionando sua relevancia e propondo reflexdes sobre
sua obrigatoriedade.

Por fim, a Seg¢do 2.4 enfatiza o papel da comunicagao organizacional e da
gestao de pessoas como fatores determinantes para o bom andamento dos processos
administrativos, inclusive no que diz respeito a doagao de bens, considerando o capital
humano e os fluxos de informacdo como elementos estratégicos para a efetividade
institucional.

Cabe destacar que, por estar diretamente envolvida com o processo

analisado, a pesquisadora reconhece a existéncia de uma tendéncia natural a certo
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grau de enviesamento tanto na descrigao do caso, quanto nas analises desenvolvidas.
Contudo, ao longo da condugao da pesquisa, buscou-se mitigar essa condigdo por
meio do apoio na subjetividade compartilhada com outros atores envolvidos. Esse
cuidado metodoldgico conferiu maior consisténcia as interpretagdes apresentadas,
assegurando o rigor cientifico necessario e alinhando-se a natureza das pesquisas

qualitativas, conforme ressaltam Santos et al (2020).

2.1. A TRIADE DOS BENS MOVEIS

A presente secédo tem por objetivo analisar as inter-relagcbes entre os trés
processos administrativos que envolvem a gestdo de bens moveis permanentes das
Caixas Escolares e escolas estaduais da jurisdigao da Superintendéncia Regional de
Ensino de Caxambu: a prestacédo de contas, a doacdo de bens mdveis e o inventario
anual. Estes trés procedimentos, embora possuam finalidades distintas e tramitem por
setores diferentes da administracdo escolar, compartiham etapas documentais
similares, cuja produgao simultdnea ainda nao foi plenamente integrada.

As acbes relativas a gestdo de bens moveis, em especial a prestacdo de
contas dos recursos recebidos, a formalizagdo da doagcdo de bens moveis
permanentes e a elaboracdo do inventario anual, sdo executadas com apoio da
Divisdo Operacional e Financeira e exigem das unidades escolares a emissao de
documentos comuns. Apesar dessa convergéncia documental, as referidas agdes
ocorrem em momentos distintos, o que resulta na duplicacdo de esforgos
administrativos, dada a necessidade de gerar documentos idénticos em diferentes
contextos processuais. Assim, observa-se que a inexisténcia de um fluxo unificado
entre os processos acarreta morosidade e compromete a eficiéncia do trabalho
técnico e burocratico realizado pelas escolas.

Especificamente, os bens modveis permanentes adquiridos pelas Caixas
Escolares, por meio dos recursos publicos gerenciados por essas entidades, devem
ser incorporados ao patriménio das respectivas escolas estaduais e, por conseguinte,
ao patriménio do Estado de Minas Gerais. Para que essa incorporagao ocorra
legalmente, as proprias escolas sdo responsaveis por instruir e tramitar um processo

de doacao desses bens.
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Os documentos exigidos para esse procedimento de doagédo sdo, em grande
parte, 0s mesmos que integram a rotina da prestacao de contas dos Termos de
Compromisso, meio formal pelo qual as Caixas Escolares realizam a aquisicdo dos
bens, sob a supervisdo direta do setor de Prestagcdo de Contas. Além disso, parte
dessa documentacédo também é utilizada no processo de inventario anual, o qual é
elaborado pelas escolas estaduais sob orientagédo técnica do setor de Rede Fisica.
No entanto, a falta de integracdo temporal entre esses processos impede o
aproveitamento simultdneo dos documentos produzidos, forcando as escolas a
replicarem os mesmos registros para cada uma das rotinas administrativas.

A analise dessa triade demonstra a necessidade de uma gestao documental
articulada, capaz de reduzir o retrabalho e otimizar os recursos humanos e
operacionais envolvidos. Diante disso, a proxima secao se dedica a analise especifica
do processo de doacao de bens modveis permanentes, apresentando suas etapas,
exigéncias normativas e implicagbes para a incorporagao patrimonial dos bens

adquiridos pelas Caixas Escolares.

2.1.1 O processo de doagcao de bens moéveis permanentes

O processo de doagao de bens mdveis permanentes constitui uma das etapas
da gestao patrimonial das escolas estaduais de Minas Gerais. Esse procedimento &
necessario para que os bens adquiridos pelas Caixas Escolares, por meio de recursos
publicos repassados por Termos de Compromisso, sejam oficialmente incorporados
ao patrimdnio do Estado. Para isso, é imprescindivel que cada unidade escolar instrua
corretamente o processo de doacéao, de forma a assegurar a transferéncia legal dos
bens moveis para a carga patrimonial da instituicdo escolar.

Como parte integrante da documentacao exigida para o inventario anual,
estao os processos de doacao dos bens moveis permanentes adquiridos. Durante a
analise desses processos no Setor de Rede Fisica, os cddigos dos bens adquiridos
sdo verificados no Sistema de Administragdo Direta (SIAD) e os procedimentos sé&o
instruidos digitalmente por meio do Sistema Eletrdnico de Informagdes (SEI). Apos
essa etapa, os processos sao encaminhados a Superintendéncia de Aquisigdes,
Contratos e Convénios da Secretaria de Estado de Educacado, responsavel por

finalizar a incorporagdo dos bens a carga patrimonial das respectivas escolas
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estaduais no SIAD, bem como pela emissdo das plaquetas patrimoniais
correspondentes. Tais plaquetas sao fisicamente encaminhadas a SRE-Caxambu,
que as direciona as escolas estaduais para a colagem nos bens fisicos e atualizagao
da carga patrimonial com o numero de patrimodnio gerado. A Figura 3 ilustra o ciclo de

vida do processo de doagao de bens moveis permanentes.

Figura 3 — Ciclo de vida do processo de doag&do de bens moveis

permanentes

Fonte: Elaborada pela autora (2025).

Ao longo do ano, o mesmo servidor da Rede Fisica assume também a funcao
de orientar as unidades escolares quanto a correta instrucdo de processos
relacionados a alienagéo de bens, registros de furto, roubo e avarias, além da gestéao
de bens iméveis, como os termos de cessao e permissao de uso. Cabe-lhe, ainda,
conferir e finalizar todos esses processos no SEIl, garantindo a conformidade
documental e procedimental das acdes patrimoniais.

Entretanto, persiste um ponto critico no fluxo: o tempo demandado pela
Superintendéncia de Aquisi¢des, Contratos e Convénios /Secretaria de Estado de
Educacao (SCC/SEE) para a analise dos processos protocolados no SEI e para a
confeccdo das plaquetas patrimoniais — etiquetas metalicas ou de papel utilizadas
para identificacao fisica dos bens. Tal fator impacta diretamente a fluidez do inventario

e da regularizagao patrimonial, conforme indica a Tabela 2:
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Tabela 2 — Ritmo do andamento dos Processos de Doacéo de Bens Moveis

Ano de
Ano do Processo Média do retorno
instrugéo do . Numero de o
de Doacéo de da analise da
processo no processos
Bens SCC em dias
SEl
2018
2020 40 179,4
2019
2021 2020 35 112,2
2022 2021 44 90,4
2021 01 Nao retornado
2023 40 33,57
2022
05 Nao retornados
N3ao instruidos no
2021 02
SEl
54 Nao retornados
2024 2022 o Nao instruidos no
SEI
Nao instruidos no
2023 140
SEI
Né&o instruidos no
2025 2024 142 SE|

Fonte: Elaborado pela autora, com base em dados extraidos do Sistema

Eletrénico de Informagbes SEI (2025).

A Tabela 2 retrata a média, em dias de retorno, das analises dos processos
de incorporagdo na SCC. De 2020 até 2023, ha uma progressiva agilidade na
devolugao dos processos. Todavia, em 2024, as analises se estacionaram. Outra
evidéncia também comprova o aumento do fluxo de trabalho, o servidor da Regional
que analisa e instrui os processos de incorporacdo no SEl, mantém seu ritmo de
trabalho com os processos de 2018 a 2022, em média 39,66 processos por ano. Em
2023, ele consegue trabalhar com 46 processos referentes a 2021 e 2022, ficando o
restante para o ano seguinte. Em 2024, ele analisa os processos de 2021 e 2022,
somando 56 e ficando ainda por fazer 37 processos de 2022 e todos os 140 processos

de 2023. Em 2025, ele ndo consegue analisar nenhum dos 142 processos de 2024.
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O crescimento de investimento no ano de 2022, demonstrado na Tabela 1,
justifica o atraso do servidor da Regional na analise e instrugdo dos processos de
doacédo nos anos de 2023 e 2024, conforme Tabela 2.

Dada a relevancia do inventario na gestao publica e sua interdependéncia
com os demais processos abordados, a se¢cado seguinte aprofundara a analise do
processo de inventario anual, discutindo suas etapas, desafios operacionais e

implicagbes para a eficiéncia administrativa.

2.1.2 O processo de inventario anual

O inventario anual € um procedimento voltado para o controle e a
regularizagdo do patriménio publico no ambito das escolas estaduais e Regional. Sua
finalidade é registrar e atualizar, de forma sistematica, a totalidade dos bens moveis
permanentes sob responsabilidade de cada unidade escolar, conferindo maior
transparéncia a gestao dos recursos publicos. Esse processo nas escolas estaduais
ocorre sob a orientagdo da Rede Fisica, que assegura que sejam cumpridos 0s prazos
e critérios especificos para a organizagédo e envio da documentagdo comprobatoéria
por parte das escolas.

De acordo com o Decreto N° 48.709, de 26 de outubro de 2023, que dispde
sobre a organizacdo da Secretaria de Estado de Educagéo, a gestdo patrimonial na
Secretaria de Estado de Educacéo esta a cargo da Subsecretaria de Administragéo,
na Superintendéncia de Aquisicoes, Contratos e Convénios, e especificamente no
Setor de Patriménio/Bens Méveis (Minas Gerais, 2023a).

A gestao patrimonial € especialmente abordada na época de inventario anual,
quando o Decreto de Encerramento, especifico para cada exercicio financeiro, fixa um
prazo para o Orgdo Central, Superintendéncias Regionais de Ensino e escolas
estaduais realizarem o levantamento patrimonial e apresentarem as informagoes
apuradas. Tomando por base o ano de 2023, a Ordem de Servigo n° 01/2023, de 12
de novembro de 2023 (Minas Gerais, 2023d), atendendo as disposi¢ées do Decreto
de Encerramento N° 48.720, de 10 de novembro de 2023, fixou a data de 06/12/2023
para a primeira etapa de entrega dos inventarios fisicos e financeiros com data-base
em 30/11/2023 (Minas Gerais, 2023a; 2023b). Portanto, foram estipulados 24 dias

corridos na primeira etapa para a conferéncia in loco da carga patrimonial das escolas
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estaduais, Regionais e Orgéo Central, pela Comissdo constituida por trés membros.
A segunda etapa, com data-base em 31/12/2023, deveria ser entregue em

04/01/2024. (Minas Gerais, 2023a; 2023b). Na segunda etapa, é apresentada a
mesma apuragdo da primeira etapa, caso nao seja encontrado pelas escolas
estaduais algum fato relevante que altere a apuragao preliminar, logo, todo o trabalho
de inventario de bens méveis deve ser feito no prazo estipulado para a primeira etapa.

O Decreto de Encerramento exige que neste prazo, além da propria SRE-

Caxambu, as quarenta e duas escolas estaduais da jurisdigdo atualizem e confiram

sua carga patrimonial, produzam seu inventario anual e enviem a Regional, onde é
apurado o consolidado de quantitativo e valores dos bens e informado ao Orgéo
Central.

Sendo esse um trabalho anual, a equipe da Diretoria Administrativa e
Financeira da Regional institui trés servidores para compor a Comisséo de Inventario,
porém, terminado o periodo de encerramento do exercicio financeiro no més de
janeiro, na segunda etapa com data-base 31/12, tais servidores retornam as suas
atribuicées dentro de seus setores. Assim, 24 dias corridos ou 18 dias uteis para a
realizagcdo do inventario anual, sdo suficientes apenas para o atendimento prioritario
do Decreto de Encerramento. Todo o trabalho de comparagdo do inventario
apresentado pelas escolas com o inventario do ano anterior, além da finalizacdo dos
processos fisicos de doagao de bens no SEI é desenvolvido ao longo do ano, néo pela
Comisséao de Inventario, mas por um so6 servidor responsavel pela gestdo dos bens
moveis.

Durante o ano, os inventarios impressos recebidos de cada escola (quarenta
e duas unidades escolares a partir de 2024) sao conferidos com os inventarios do ano
anterior, observando a entrada dos bens adquiridos, as movimentagbes entre os
orgaos internos e externos da Administragdo Publica e as baixas dos bens furtados e
alienados. As diligéncias para as corregdes sdo enviadas as escolas estaduais, até
que o documento esteja correto.

Essa é a realidade da SRE-Caxambu, uma vez que o numero de servidores
que compdem o quadro de pessoal da Regional, definido pela Secretaria de Estado
de Educacdo e chamado de “comporta”, € reduzido. Os setores da Diretoria de
Administracdo e Finangas, como a Prestagdo de Contas, Compras e Rede Fisica,

possuem atividades de maior urgéncia e relevancia que demandam servidores para o
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seu desenvolvimento, dispondo apenas de um servidor para a gestao patrimonial, que
também desempenha outras tarefas dentro da Divisdo Operacional e Financeira.
Considerando que o inventario esta diretamente relacionado a origem dos
bens, os recursos publicos recebidos e utilizados pelas Caixas Escolares, torna-se
necessario examinar com maior profundidade o processo de aquisicdo de bens e
prestacéo de contas. E ele que fundamenta a legitimidade das aquisicdes patrimoniais
e condiciona, em ultima instancia, a regularidade dos registros no inventario. A seguir,

sera abordado esse processo em seus aspectos operacionais e documentais.

2.1.3 O processo de prestacao de contas dos recursos recebidos

A prestacao de contas dos recursos recebidos € um dos pilares fundamentais
da Administracdo Publica responsavel, pautada na legalidade, moralidade e
transparéncia. No contexto das escolas estaduais, este processo consiste na
comprovacgao da correta aplicagcdo dos recursos financeiros recebidos por meio de
instrumentos legais, como os Termos de Compromisso celebrados entre as Caixas
Escolares e o Estado ou o Governo Federal. A exigéncia da prestagdo de contas esta
amparada pelo artigo 70 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988), que determina que a
fiscalizagdo contabil, financeira, orgamentaria, operacional e patrimonial da
Administracdo Publica sera exercida com foco na legalidade, legitimidade e
economicidade, abrangendo também a aplicacdo de subvengdes e a renuncia de
receitas.

As escolas estaduais ndo tém a prerrogativa legal para executar a
movimentacao financeira dos recursos recebidos. Para isso, elas se valem de suas
Caixas Escolares, que é uma entidade sem fins lucrativos, juridicamente constituida
para a movimentagao dos recursos financeiros recebidos da SEE e do Fundo Nacional
de Desenvolvimento da Educacao (FNDE) por meio de Termo de Compromisso.
Segundo o Decreto 45.085/2009, em seu artigo 5°, os Termos de Compromisso sao
instrumentos utilizados pela SEE para as transferéncias financeiras voluntarias,
beneficiando as Caixas Escolares com critérios universais de calculo ou repasse de
valores especificos, de acordo com o projeto aprovado (Minas Gerais, 2009a).

O Decreto 45.242, de 11 de dezembro de 2009, em seu artigo 2°, inciso |V,

define material permanente como sendo “aquele que, em razdo de seu uso corrente,
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nao perde a sua identidade fisica ou foi fabricado com expectativa de durabilidade
superior a dois anos” (Minas Gerais, 2009c). Os bens moveis permanentes adquiridos
pelas Caixas Escolares precisam ser registrados no patrimoénio das escolas estaduais,
que integram o patriménio do Estado de Minas Gerais. Para que isso ocorra, as
proprias escolas sao responsaveis por organizar e encaminhar o processo de doagao
desses bens. Esta obrigagao esta explicita no Decreto 45.085/2009, artigo 3°, § 1°,
inciso |, afirmando que os bens patrimoniais adquiridos no exercicio anterior devem
ser revertidos ao patriménio do Estado, por meio de instrumento de doagao (Minas
Gerais, 2009a).

A documentagcdo comprobatéria apresentada pelas Caixas Escolares deve
seguir os parametros definidos pela Secretaria de Estado de Educacdo, sendo
analisada pelo Setor de Prestacdo de Contas. Esse processo inclui notas fiscais,
relatérios de execucgao, extratos bancarios, termos de recebimento e documentos que
confirmem a destinagdo dos recursos para aquisicdo de bens permanentes,
especialmente os bens moéveis (Minas Gerais, 2009a). A organizacdo e envio
adequados dessa documentagcdo sdo imprescindiveis para a aprovagao das contas
publicas.

Importante destacar que alguns dos documentos requeridos na prestagcao de
contas sdo os mesmos utilizados nos demais processos relacionados a gestao dos
bens méveis, tais como a formalizacdo da doacado e o levantamento do inventario.
Entretanto, esses documentos sao produzidos de maneira isolada e em momentos
distintos, o que gera duplicidade de esforcos, retrabalho e lentiddo nos fluxos
administrativos.

A compreensao do processo de prestacao de contas, portanto, ndo pode ser
dissociada dos demais componentes da triade patrimonial. Na préxima secao, €
destacada essa interdependéncia entre os trés processos, doagao, inventario e
prestacdo de contas, de modo a evidenciar como a integragcdo e o planejamento
conjunto dessas agdes podem contribuir para a eficiéncia e racionalizagéo do trabalho
realizado nas escolas estaduais e nos setores responsaveis da Superintendéncia

Regional de Ensino de Caxambu.
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2.1.4 Arelagao entre os trés processos

O processo de doagao € composto de documentos fisicos produzidos pelas
Escolas (Termo de Doagdo, Anexo com a descrigdo dos bens adquiridos, copia da
nota fiscal, cépia do Termo de Compromisso e Plano de Trabalho com o qual foram
adquiridos os bens e justificativa), e enviado a SRE (DIVOF, 2023). Na Regional, o
Anexo é complementado com a pesquisa no Portal de Compras dos codigos do item
dos materiais adquiridos, escaneado, inserido no SEl e enviado digitalmente a
Diretoria de Bens Moéveis/SEE para que os bens sejam incorporados na carga
patrimonial das escolas no Sistema Integrado de Administragdo de Bens e Servigos
(SIAD) e geradas as plaquetas patrimoniais (CPAD, 2019). As guias comprovantes da
doacdo e as plaquetas sdo encaminhadas fisicamente a Regional, para
procedimentos finais no SIAD e envio a escola para emplaquetamento dos bens.

Todos os documentos que compdem este processo estao presentes também
nos processos fisicos de prestagcao de contas de Termos de Compromisso, sob
responsabilidade de analise e aprovagao do setor de Prestacdo de Contas da SRE-
Caxambu.

A copia da nota fiscal, além de ser um documento indispensavel na instrugéo
dos processos de doacdo de bens méveis e na prestagdo de contas das Caixas
Escolares, também compde obrigatoriamente o Inventario Anual das unidades
escolares (DIVOF, 2023). Assim, sua correta emissao e arquivamento adquirem ainda
mais relevancia, uma vez que o referido inventario € submetido a conferéncia pelo
Setor de Rede Fisica da Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu.

Porém, ndo ha uma intersegao entre estas rotinas (doagao de bens, inventario
e prestacdo de contas) em determinado momento, de modo que a mesma
documentacgao é produzida duas vezes para atender os processos, o que dificulta a
rapidez e eficiéncia do trabalho. Os trés processos sao instruidos fisicamente e
individualmente, impressos, carimbados e assinados pelos agentes escolares
responsaveis e protocolados na SRE-Caxambu, cada qual em uma temporalidade
diferente. O processo de doagéo € escaneado e inserido no SEIl, porém entra na
Regional instruido em papel e o sistema serve apenas como meio digital de envio a

SEE. A Figura 4 a seguir demonstra a necessidade da produgcdo dos mesmos
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documentos em periodos diferentes, em uma temporalidade de até 60 meses,
vigéncia maxima do Termo de Compromisso.

Figura 4 — Diferencga de temporalidade na produgcédo dos documentos

Prestacdo de Contas

Prorrogével por até
60 meses.

Més inicio ao Més inicio ao
més fim vigéncia | | més fim vigéncia
f
Termo de Doagdo Termo de Doagdo

Doagdo de Bens e Inventario Anual

A cada A cada A cada A cada A cada
encerramento encerramento encerramento encerramento encerramento

de exercicio de exercicio 12 de exercicio 12 de exercicio 12 de exercicio 12
12 meses meses meses meses meses

Nov a Nov | Nov a Nov || Nov a Nov | Nov a Nov | Nov a Nov

f '; ‘|‘
Termo de Doagdo Termo de Doacdo Termo de Doagdo Termo de Doac3o Termo de Doagdo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

O processo fisico de doacdo de bens e o inventario sdo protocolados
anualmente em novembro, e conferidos ao longo do ano posterior. Ja o processo fisico
de prestagao de contas € protocolado na Regional em até 30 dias apds a expiragao
da vigéncia do Termo de Compromisso, que pode ser de doze a sessenta meses.

Porém, o processo de prestacdo de contas ndo € analisado imediatamente
pela equipe do Setor de Prestacao de Contas. Aqui esta a produgao em duplicidade
de documentos: para atender o processo de doacao de bens e o inventario em
primeiro lugar, e novamente depois para instruir a prestacdo de contas no
encerramento da vigéncia do Termo de Compromisso.

Toda a sistematica de conferéncia dos inventarios e processos de doacgao,
recebidos em novembro, demanda aproximadamente cinco a seis meses de trabalho
na SRE-Caxambu, uma vez que é desenvolvido por um unico servidor na Regional,
sendo atualmente 42 escolas estaduais. No que se refere ao inventario, considera-se
42 unidades escolares a partir de 2024, porém, somam-se somente 41 Caixas

Escolares, uma vez que a Escola Estadual Sao Francisco de Assis funciona em uma
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unidade prisional e nao dispée de Caixa Escolar, sendo os seus bens moveis
adquiridos pela Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica (SEJUSP).

Diante do exposto, observa-se que os processos de prestagdo de contas,
doacdo de bens moveis permanentes e inventario anual compartilham documentos e
finalidades convergentes, embora sejam conduzidos de maneira fragmentada e por
setores distintos. Essa sobreposi¢cao de exigéncias e a auséncia de um planejamento
integrado resultam na duplicagdo de esforcos e na morosidade das rotinas
administrativas, comprometendo, por vezes, a efetividade do controle patrimonial e
financeiro. Tal multiplicidade de requisitos reforgca a necessidade de integracéo e
alinhamento entre os processos administrativos, a fim de evitar a duplicidade de
documentos e garantir maior eficiéncia nos processos.

Compreender a inter-relacdo entre esses processos permite ndao apenas
visualizar a légica sistémica da gestdo dos bens moveis, como também identificar
pontos criticos e oportunidades de aperfeicoamento. No entanto, para uma analise
mais profunda sobre como essas praticas se consolidaram ao longo do tempo, bem
como os fatores que influenciaram sua evolugao ou estagnacgao, é necessario recorrer
a uma abordagem temporal.

E nesse caminho que a préxima secdo se dedica a reconstrucéo da linha do
tempo do processo de doacdo de bens moéveis permanentes, destacando marcos
normativos, avancos institucionais e desafios operacionais que marcaram sua

trajetoria.

2.2 A LINHA DO TEMPO DO PROCESSO DE DOAGAO DE BENS MOVEIS
PERMANENTES

A compreensao do processo de doacdo de bens modveis permanentes na
Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu requer mais do que a analise de
sua estrutura normativa e de seu funcionamento atual; implica também revisitar sua
trajetdria historica e as condigdes que moldaram sua configuragao ao longo dos anos.
Ao adotar essa perspectiva temporal, torna-se possivel reconhecer os marcos
institucionais que orientaram mudangas, as inovagdes tecnoldgicas que foram

incorporadas ao longo do percurso e 0s momentos em que 0 processo avangou, se
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estabilizou ou perdeu efetividade. Essa leitura amplia a capacidade de interpretar
criticamente o cenario presente e de compreender os fatores que influenciam a gestéao
patrimonial.

Assim, esta se¢ado dedica-se a analisar como o processo de doagao de bens
moveis permanentes se transformou ao longo do tempo, destacando os periodos de
avanco, de estagnagcdo e de mudanga significativa. Ao compreender esses
movimentos, torna-se possivel refletir criticamente sobre as praticas atualmente
adotadas e sobre os impactos que elas produzem na gestao patrimonial, favorecendo
uma visao mais ampla e contextualizada desse cenario.

Para historiar o problema em uma ordem cronoldgica, a carga patrimonial das
Regionais e escolas estaduais foi implantada no SIAD em 2008 e este, normatizado
pelo Decreto 45.242 de 11 de dezembro de 2009 (Minas Gerais, 2009c). No periodo
entre 2009 e 2013, a SRE-Caxambu ndo deu andamento a incorporacdo dos bens
moveis permanentes adquiridos pelas Caixas Escolares por meio dos processos de
doacdo. Em 2014, para cumprimento do Acordo de Resultados proposto pelo governo
estadual a época, uma forga-tarefa foi organizada com todas as Regionais para a
atualizacado da doacéo dos bens adquiridos pelas Caixas Escolares com os Termos
de Compromisso emitidos em 2012. Depois, no ambito da Regional de Caxambu,
essas incorporagdes foram retomadas em 2020, retrocedendo as aquisigdes de 2018.
Ressalta-se que se trata aqui dos bens adquiridos pelas Caixas Escolares, e ndo dos
bens adquiridos pelo Orgédo Central, que sdo transferidos para as unidades escolares
e chegam nas escolas ja incorporados no SIAD e com as placas inseridas.

Este hiato de oito anos nas incorporagoes, de 2009 a 2011 e de 2013 a 2017,
inviabilizou a incorporagéo dos bens, pois a maioria deles se encontrava em situagao
precaria, inservivel ou até mesmo alienado, isto €, baixado da carga patrimonial. A
durabilidade superior a dois anos do material permanente é definida no Decreto
45.242, de 11 de dezembro de 2009, artigo 2°, inciso IV (Minas Gerais, 2009c).

Os bens em situagao precaria ou inservivel possuem um valor depreciado
irrisério, além do mais, o proprio estado de conservacao indica que em breve deverao
ser retirados da carga patrimonial por meio de alienagdo, uma vez que sua vida util ja
se encontra comprometida. Considerando todos os passos descritos no Procedimento

Operacional de Processo (CPAD, 2019) para a inclusdo destes bens na carga
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patrimonial, o tempo despendido para efetivacdo da doagao no SIAD ndo compensa
o valor que sera agregado a carga patrimonial e logo baixado por alienagao.

Os bens precarios sao passiveis de conserto e retorno ao bom estado de
conservagao, porém, de acordo com a Resolugdo SEPLAG n° 37, de 09 de julho 2010,
artigo 26, inciso Il, o custo de sua recuperagao nao deve superar 40% de seu valor de
mercado, ou o custo/beneficio deve demonstrar ser plenamente justificavel a sua
recuperacao (Minas Gerais, 2010). O bem com orgamento de recuperagao acima
deste percentual é considerado inservivel. A ultima destinacdo para os bens
inserviveis € a alienagao, cujo processo é regulamentado pela Nova Lei de Licitagdes
14.133/2021, Capitulo X, Artigo 76, Inciso II: “tratando-se de bens mdveis, dependera
de licitagdo na modalidade leildo” (Brasil, 2021).

Ao observar a trajetéria da doagdo de bens médveis no contexto das escolas
estaduais da jurisdicdo da SRE-Caxambu, evidencia-se que esse processo passou
por transformacdes significativas, especialmente a partir da assinatura do Acordo de
Resultados de 2014, que introduziu diretrizes voltadas a eficiéncia na gestao de

recursos publicos, tratado na préxima secéo.

2.21. O Acordo de Resultados de 2014

O Acordo de Resultados de 2014 estabeleceu compromissos institucionais
entre a Secretaria de Estado de Educacdo (SEE/MG) e as Superintendéncias
Regionais de Ensino, com foco na elevagado da qualidade dos servigos prestados.
Fundamentado na eficiéncia, responsabilidade e transparéncia administrativa, o
Acordo definiu metas estratégicas e operacionais, visando a melhoria dos indicadores
educacionais e a otimizagdo dos processos de gestdo escolar, inclusive no que se
refere a administragcao dos bens publicos.

Esta secdo analisa o papel do Acordo de Resultados de 2014 na
institucionalizagdo de praticas administrativas voltadas a responsabilidade
patrimonial, ressaltando seus efeitos iniciais e as implicagdes para a estruturagcao dos
processos de doagao no periodo subsequente.

A percepgao, por parte da Secretaria de Estado de Educagao de Minas Gerais,

da existéncia da falta de incorporacdo no SIAD dos bens permanentes adquiridos
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pelas Caixas Escolares surgiu em 2014, seis anos apos a implantagao do SIAD para
0 gerenciamento dos bens moéveis das Regionais e escolas estaduais.

Conforme explanado anteriormente no item 2.2, implantada em 2008, a carga
patrimonial inicial das escolas estaduais foi listada por seus gestores e inserida no
SIAD por equipes préprias do Orgdo Central. Em 2014, foi firmado um Acordo de
Resultados entre a Secretaria de Estado de Educacao e os dirigentes das equipes de
trabalho que compdem a estrutura organizacional da referida instituicdo, para a
pactuacdo dos resultados do Plano Plurianual de Agdo Governamental (PPAG),
conforme as diretrizes estabelecidas no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI) (Minas Gerais, 2014a).

Para o alcance dos resultados esperados, o instrumento especificou
indicadores e metas de desempenho por equipe acordada, definindo as obrigagdes e
as responsabilidades das partes, estabelecendo as condigdes para sua execucgao e
os critérios para fiscalizagcdo, acompanhamento e avaliagdo do desempenho das
equipes, com base em indicadores de eficiéncia, eficacia e efetividade (Minas Gerais,
2014a). No contexto das Superintendéncias Regionais de Ensino, o Acordo de 2014
delineou responsabilidades especificas, definindo trés objetivos estratégicos, dentre
0s quais se destacou a regularizagao dos bens patrimoniais adquiridos com recursos
publicos. O primeiro deles, dirigido a area administrativa, demarca o Indicador 3 para

a Diretoria de Administragao e Financgas, conforme a Tabela 3.



Tabela 3 —Indicadores do Acordo de Resultados para as Superintendéncias Regionais de Ensino
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EQUIPES SREs

QUADRO DE INDICADORES

Valores de

o 8 fa) o o Referéncia (VR) . Metas
>0 Q809 S w X
= o D Q o ~
= W < T = o
W =) £3 ?
8 E g g c = 2011 | 2012 | 2013 | & 2014
< -]
0
Implementar Percentual de atendimento de demandas % 10% 100%
processos 1 registradas no sistema de abertura de chamados
administrativos mais da Diretoria de Tecnologias Aplicadas a
ageis, flexiveis, Educacao -DTAE
eficazes e eficientes, Taxas de langamentos de despesas com % 46,9 7,5% | 100%
baseados em novas 2 manutenc¢ao de veiculos no Modulo de Frota. %
tecnologias, Percentual de incorporagao no SIAD dos bens % 7,5% | 100%
padronizacao de 3 adquiridos pelas escolas estaduais por meio de
praticas, dentro de repasses oriundos de Termos de Compromisso.
0 0, 0,
uma qultu_ra Percentual dos processos de aposentadoria % 15% 70%
organizacional 4 . C : ) ]
inovadora. existentes de janeiro a junho de 2014 instruidos.

Fonte: Minas Gerais (2014a).
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O Indicador com Codigo 3 demonstra que, de 2011 a 2013 nao houve
instrucdo de processos de doacgado de bens moéveis e que, portanto, a meta para o
encaminhamento dos processos indicados pela Diretoria de Patriménio (DPAT) em
2014 seria de 100%. O parametro utilizado foram os Termos de Compromissos
encaminhados para as Caixas Escolares no ano 2012 (Minas Gerais, 2014a). Tal
proposi¢ao foi cumprida integralmente pela Regional de Caxambu.

A inclusdo da regularizagao dos bens méveis como uma das metas do Acordo
de Resultados de 2014 evidenciou a necessidade de padronizar e institucionalizar o
processo de doacado dos materiais adquiridos pelas Caixas Escolares. Ao destacar
essa diretriz como prioridade estratégica, a Secretaria de Estado de Educagéo
sinalizou que, até entdo, a efetivacdo dessas doagdes ndo ocorria de maneira
sistematica e uniforme em todas as Superintendéncias Regionais de Ensino. Essa
constatagao revelou ndo apenas lacunas procedimentais, mas também a fragilidade
de um fluxo administrativo que, embora fundamental para a adequada gestéo
patrimonial, vinha sendo negligenciado em diversas instancias.

Contudo, mesmo apds a formalizagdo dessa meta, os avangos esperados ndao
se consolidaram plenamente. A auséncia de mecanismos de monitoramento continuo
e de acgdes articuladas entre os setores responsaveis culminou em um cenario de
estagnacgéo nos processos de doagao de bens moveis permanentes, realidade que

sera detalhada na proxima secgao.

2.2.2. A estagnacao dos processos de doagao de bens moveis permanentes

Esta secéo procura destacar a estagnagao dos processos de doagéo de bens
moveis permanentes, abordando um periodo critico da gestdo patrimonial na
Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu (SRE-Caxambu), no qual se
evidencia o enfraquecimento das agdes de regularizagdo dos bens adquiridos pelas
Caixas Escolares. Embora a Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais
(SEE/MG) tenha estabelecido, por meio do Acordo de Resultados de 2014, a meta de
instrucdo e encaminhamento desses processos como uma prioridade administrativa,
os desdobramentos posteriores revelaram inconsisténcias na continuidade das a¢des
propostas. Esta analise considera os fatores administrativos, operacionais e

estruturais que contribuiram para a paralisagao dos tramites de doagcdo na Regional
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Caxambu, destacando a auséncia de monitoramento centralizado e a sobrecarga de
atribuicdes da Rede Fisica.

Conforme discutido na seg¢ao 2.2 e demonstrado na Figura 5, entre os anos
de 2009 a 2001 e 2013 a 2017, com excegao do ano de 2014, a Superintendéncia
Regional de Ensino de Caxambu ndo promoveu o devido encaminhamento dos
processos de doagao necessarios a incorporagao, ao patriménio estadual, dos bens
moveis permanentes adquiridos pelas Caixas Escolares.

A partir do cumprimento da meta estabelecida no Acordo de Resultados de
2014, que previa a regularizagao, via instru¢ao dos processos de doagao dos bens
moveis permanentes adquiridos com recursos de Termos de Compromisso firmados
em 2012, cada Superintendéncia Regional de Ensino passou a ser responsavel pelo
gerenciamento autdbnomo desses processos. A nova lbégica, pautada na
descentralizagdo, exigia que os processos fossem organizados fisicamente nas
unidades regionais e encaminhados por malote ao Orgdo Central da SEE/MG. Essa
diretriz foi repassada pela Diretoria de Patriménio por meio do Manual de Normas e
Procedimentos quanto a Gestdo Patrimonial de Bens Méveis, 12. Edigdo Junho 2013
(DPAT, 2013).

No entanto, tal autonomia n&o foi acompanhada de um mecanismo
sistematico de supervisdo ou incentivo a continuidade dos tramites, o que favoreceu
a interrupcdo do fluxo dos processos de doagdes de bens na Regional.
Especificamente na SRE-Caxambu, entre 2014 e 2019, os processos foram
gradualmente estagnados diante de outras demandas consideradas mais urgentes,
levando a Regional a concentrar seus esforgos em atividades que n&o podiam ser
postergadas, como a realizagdo dos inventarios anuais, o acompanhamento de
processos de alienacao, e a gestao de ocorréncias de furto, roubo ou avarias.

O inventario anual, por ser de carater prioritario ao final de cada exercicio
financeiro, era elaborado apenas com a documentacéao indispensavel para a apuracao
dos saldos contabeis, ndo exigindo a instrugdo dos processos de doagao dos bens.
Finalizado o exercicio financeiro, o servidor da Rede Fisica se dedicava a conferéncia
minuciosa dos inventarios escolares, processo que demandava, em média, cinco a
seis meses para ser concluido. Durante esse periodo, somavam-se ainda outras

responsabilidades, como a orientagdo técnica as escolas e a conferéncia de



39

processos patrimoniais especificos. Com isso, formava-se um ciclo continuo de
sobrecarga de tarefas, dificultando a retomada dos processos de doagao.

A estagnacédo dos processos de doagdo de bens modveis permanentes,
portanto, foi resultado direto da sobreposi¢cao de responsabilidades, da auséncia de
fiscalizagdo técnica continuada e da limitagdo de recursos humanos disponiveis na
gestao patrimonial regional. Essa realidade ilustra a fragilidade dos mecanismos
administrativos em contextos descentralizados sem apoio técnico-operacional,
resultando na descontinuidade de politicas publicas. A superacédo dessa paralisia e a
retomada dos tramites de doacido comecaram a se materializar com a introdugao de
ferramentas de modernizacdo administrativa, cuja andlise sera aprofundada na

proxima secéo, dedicada ao advento do Sistema Eletrénico de Informacdes (SEl).

2.2.3. O advento do SEIl nos processos de doacao de bens méveis permanentes

Esta secdo aborda a implantagédo do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI)
e sua repercussao direta nos processos de doagao de bens moveis permanentes no
ambito da Secretaria de Estado de Educacédo de Minas Gerais (SEE/MG). O SEl,
enquanto ferramenta de gestdo documental e tramite processual eletrénico,
representou um marco na modernizagdo administrativa, ao substituir os antigos
procedimentos fisicos por fluxos digitais mais eficientes, transparentes e rastreaveis.
No contexto da Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu, a adocgéo
do SEI surge como uma resposta estratégica a estagnagao observada entre 2014 e
2019, conforme discutido na sec¢ao anterior. A plataforma passou a oferecer nao
apenas maior agilidade na formalizacdo dos processos de doagdo, mas também um
controle mais eficaz sobre a tramitacdo documental entre a Regional e o Orgéo Central
da SEE/MG. Assim, esta secao investiga como o uso do SEI influenciou a retomada
e a reestruturagdo dos processos de doacgado, analisando seus impactos
organizacionais, os desafios iniciais de implementacao e as perspectivas para sua
consolidacdo como ferramenta permanente de gestao patrimonial.
Com o uso e a gestao do SEI pelo Poder Executivo, autorizado pelo Decreto
n°® 47.228 de 04 de agosto de 2017 (Minas Gerais, 2017a), a Secretaria de Estado de

Educacéo, por meio da Diretoria de Patriménio (DPAR/Bens Moveis), instruiu em 2019
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um Procedimento Operacional de Processo (POP) para a adequagao do fluxo de
doacédo de bens no Sistema Eletrénico de Informacgdes.

O POP foi elaborado em 30/01/2019 e atualizado em 02/10/2019 pela
Comissédo Permanente de Avaliacdo de Documentos de Arquivo (CPAD/SEE/MG) e
aprovado pela Diretoria de Patrimonio e Arquivo — DPAR/Méveis (CPAD, 2019).

Posteriormente, em 2023, a Diretoria Administrativa (DADM), por meio de seu
Setor de Bens Moveis, instruiu as Regionais, por meio do Processo SEl
1260.01.0023422/2023-22, complementando as informag¢des necessarias para
efetivarem a implantagcédo da doacao de bens permanentes, que se encontram fora da
carga patrimonial das escolas da rede publica estadual (DADM, 2023).

A partir de 2020, foram retomados pela SRE-Caxambu os processos de
doacgao de bens, agora instruidos no SEI, retroagindo as aquisi¢ées feitas no ano de
2018. O parametro utilizado para os processos produzidos a partir de 2018 foi o artigo
2°, inciso IV do Decreto 45.242, de 11 de dezembro de 2009, que define material
permanente como sendo “aquele que, em razao de seu uso corrente, ndo perde a sua
identidade fisica ou foi fabricado com expectativa de durabilidade superior a dois anos”
(Minas Gerais, 2009c). A Figura 5 traca a linha do tempo dos processos de doacgao de
bens mdveis permanentes, sintetizando toda a narrativa discorrida na Segao 2.2.

Figura 5 — Linha do tempo dos processos de doagédo de bens méveis permanentes
na SRE-Caxambu
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).
A analise da linha do tempo do processo de doagdo de bens moveis

permanentes na SRE-Caxambu, exposta na Figura 5, evidencia um percurso marcado



41

por avangos, retrocessos e reformulagdes. O Acordo de Resultados de 2014
representou um ponto importante ao estabelecer, de forma institucionalizada, a
obrigatoriedade da regularizagao patrimonial por meio da formalizagdo dos processos
de doagao. No entanto, a descentralizagdo da gestdo e a auséncia de mecanismos
sistematicos de acompanhamento por parte do Orgédo Central resultaram em um
periodo de estagnacgao entre 2013 e 2017, no qual a SRE-Caxambu priorizou outras
demandas operacionais em detrimento da formalizacdo das doacgdes.

O Procedimento Operacional de Processo instituido pela DPAR/Méveis e as
orientagbes posteriormente complementadas pela DADM, assim como o
Procedimento Operacional de Processo para a prestagao de contas, orientado pelo
Setor de Prestacao de Contas, serdo melhor compreendidos por meio das entrevistas
com os responsaveis pelos Setores de Rede Fisica e Prestacao de Contas.

A investigagcdo de sua compreensdao e seu uso correto pelas escolas
estaduais, sera esclarecida pelos questionarios aplicados aos responsaveis escolares
pelos processos de doacdo de bens e inventario e prestagdo de contas. As secdes
3.6.2.1 e 3.6.2.2, que tratam da analise dos dados sob a ¢tica da comunicagao
organizacional e da gestao de pessoas, assim como a se¢ao 3.6.3 que analisa a
categoria da gestédo por processos, condensam e examinam todas as respostas dos
questionarios respondidos pelos servidores escolares.

A linha do tempo da gestdo patrimonial na SRE-Caxambu sera mais bem
entendida na entrevista com o servidor da Divisdo Operacional e Financeira, que atua
por muitos anos neste setor, inclusive sendo Diretor de Administracéo e Financas por
determinado periodo. Suas contribuicbes encontram-se registradas na Sec¢éo 3.6.1,
onde sao analisados e triangulados os dados sob a categoria de analise: Gestao
Patrimonial na Administragao Publica.

As conclusdes desta pesquisa foram construidas a partir da analise dos dados
obtidos por meio dos questionarios e entrevistas aplicados aos servidores envolvidos
na gestao patrimonial. O que foi levantado por meio desses instrumentos permitiu
compreender, de forma aprofundada, as praticas, percepc¢does e dificuldades
enfrentadas na execugdo dos processos. Com base nessas evidéncias, foram
formuladas as propostas de intervencbes e melhorias no fluxo processual
apresentadas no Capitulo 4 desta dissertacdo, visando a otimizacdo das rotinas

administrativas e a superacgao das fragilidades identificadas.
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A implantacdo do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) surge entdo, como
ferramenta para a retomada dos processos. Ao digitalizar e automatizar os tramites, o
SEIl contribuiu significativamente para a reestruturacdo do fluxo documental,
oferecendo mais controle, eficiéncia e transparéncia na gestao patrimonial. Encerra-
se, assim, um ciclo de informalidade, abrindo espaco para uma nova fase mais
organizada e alinhada as diretrizes de governanga publica.

A proxima secdo aprofunda um dos desdobramentos praticos dessa
reorganizagao: a discussao sobre a real necessidade de manutencdo do saldo
patrimonial registrado no Sistema de Administracdo Direta (SIAD) pelas escolas

estaduais, em vista da consolidacéo do fluxo de doacao e incorporagao de bens.

2.3. A DISPENSABILIDADE DO SALDO SIAD DAS ESCOLAS ESTADUAIS

A presente segéo aborda um fator estrutural que contribuiu para a estagnagéo
dos processos de doacdo de bens moveis permanentes nas escolas estaduais
vinculadas a SRE-Caxambu: a n&do obrigatoriedade da consideragcédo do saldo SIAD
no encerramento do exercicio financeiro da Secretaria de Estado de Educacédo de
Minas Gerais. Tal circunstancia evidencia como normas contabeis e operacionais
impactam diretamente a priorizagcédo das atividades administrativas no ambito regional
e escolar.

Durante o periodo de 2009 a 2011 e de 2013 a 2017, a SRE-Caxambu deixou
de instruir os processos de doagédo dos bens moveis permanentes adquiridos pelas
Caixas Escolares, priorizando demandas consideradas mais urgentes no contexto da
Diretoria de Administracdo e Finangas. Essa decisdo administrativa se explica, em
grande parte, pela auséncia de exigéncia por parte da SEE em relacao a confrontagao
entre o saldo dos bens moveis das escolas estaduais registrado no Sistema de
Administracdo Direta (SIAD) e o encerramento contabil do exercicio financeiro. De
acordo com as diretrizes estabelecidas pela Comissao de Inventario (Minas Gerais,
2023c), tal exigéncia de confronto patrimonial é direcionada apenas a carga da propria
SRE, enquanto, para as escolas estaduais, a analise recai sobre o inventario do
exercicio anterior.

Esse fator técnico-operacional, somado a sobrecarga de atribui¢cdes

enfrentadas pela Regional, reduziu a relevancia dos processos de doagao no
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planejamento anual das escolas e desmotivou a cobranga ativa por parte da SRE-
Caxambu. Como consequéncia, observou-se um esvaziamento progressivo do
compromisso com a formalizagédo da transferéncia patrimonial dos bens adquiridos,
especialmente em contextos com recursos humanos e tecnolégicos limitados.

A andlise dessa dinamica considera, com maior profundidade, os elementos
humanos e comunicacionais que interferem no desempenho e na articulagao
institucional. Assim, na se¢ao seguinte, serdo discutidos os papéis estratégicos da
comunicagao organizacional e da gestdo de pessoas na condugéo dos processos de

doacéo de bens méveis permanentes.

2.4 FATORES HUMANOS E COMUNICACIONAIS COMO ELEMENTOS
ESTRUTURANTES DO PROCESSO DE DOAGCAO DE BENS MOVEIS
PERMANENTES

Esta secao retrata os principais fatores humanos e comunicacionais para o
andamento dos processos que envolvem os bens moveis permanentes nas escolas
estaduais e na SRE-Caxambu. A efetividade dos procedimentos de doacgao, inventario
e prestacao de contas depende, em grande medida, da atuagdo coordenada entre os
servidores envolvidos e da continuidade das agdées administrativas. No entanto, na
pratica cotidiana, observam-se entraves significativos provocados por falhas na
comunicagao interna e pela rotatividade de pessoal, especialmente no ambiente
escolar.

Nas escolas estaduais, assim como na Superintendéncia Regional de Ensino
de Caxambu, a gestdo patrimonial ndo conta com servidores dedicados
exclusivamente para essa fungédo. Agrava ainda mais a situagao o fato de que, nas
escolas estaduais, nem sempre os servidores responsaveis por esse trabalho sao
efetivos e sim, contratados temporariamente. No exercicio seguinte, com a troca de
pessoal, um novo servidor assume as fungcbes sem conhecimento prévio sobre o
histérico da carga patrimonial da unidade escolar ou sobre as aquisi¢des realizadas
pela respectiva Caixa Escolar. Essa rotatividade compromete a continuidade e a
consisténcia dos processos administrativos, especialmente o0s que exigem
continuidade e documentagao continua, como € o caso da doagao de bens moveis

permanentes.
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A dindmica de arquivamento da documentacdo patrimonial, bem como a
criacdo de uma memoria ou um historico que possibilite a continuidade do fluxo de
trabalho € de responsabilidade de cada Escola Estadual, ndo havendo, por parte do
Setor de Rede Fisica da SRE-Caxambu uma orientagdo padrdo. Nota-se que, com
essa autonomia escolar, ha uma dificuldade em se retomar a linha de trabalho, quando
o servidor responsavel, por algum motivo, € substituido por outro. Isso se deve a varios
fatores e falhas no processo de gest&o patrimonial: quando o servidor tem seu contrato
vencido e outro servidor ocupa esta vaga, ndo ha possibilidade de comunicagéo entre
eles, de modo que possa haver um repasse de informagdes para a continuidade do
trabalho. Esta memodria institucional e documental, deveria ter como guardiao o proprio
Diretor Escolar, que € o responsavel pela gestdo escolar, mas, nem sempre, ele tem
conhecimento da rotina do trabalho e ndo é capaz de treinar o novo servidor. Outro
fator relevante é o fato de ndo haver, por parte da Superintendéncia Regional de
Ensino, um banco de dados contendo as legislagbes, manuais, orientacbes que
sirvam de apoio as escolas estaduais. As instrucdes sao repassadas uma vez ao ano,
na época do Inventario anual, geralmente em outubro ou novembro, por e-mail ou em
capacitagdes presenciais, a fim de que as escolas estaduais promovam o
levantamento de seu inventario. Pontualmente, o Setor de Rede Fisica orienta e
direciona os servidores escolares que solicitam alguma interven¢do, mas em geral,
falta uma normatizagao das rotinas que deveriam ocorrer nas escolas estaduais sobre
a gestao escolar.

Observagdes empiricas realizadas na Regional motivaram o desenvolvimento
desta pesquisa, especialmente quanto a auséncia de integragao entre os servidores
escolares responsaveis pela prestacao de contas e aqueles que atuam no inventario.
Frequentemente, as copias das notas fiscais relativas aos bens adquiridos ndo sao
repassadas adequadamente aos responsaveis pelos processos de inventario e
doacgao, o que resulta na néo incorporagao do bem a carga patrimonial. Ainda que a
Regional pudesse identificar tais falhas na analise da prestagdo de contas, essa
verificacao ocorreria em periodos distintos dos demais processos relacionados aos
bens moveis, impedindo a corregdo em tempo habil.

Isso aponta para a relevancia de se considerar os fatores humanos e
comunicacionais como elementos estruturantes para a efetividade dos processos

administrativos. A aplicagdo metodoldgica proposta por esta pesquisa, por meio de
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questionarios direcionados aos Assistentes Técnicos de Educagao Basica (ATBs) e
entrevistas com o Coordenador de Prestagdo de Contas, o responsavel pelo
patriménio da SRE-Caxambu e um servidor da Divisdo Operacional e Financeira
(DIVOF), buscara aprofundar a observagao desses elementos e analisar o impacto da
comunicagao e da gestdo de pessoas na condugao dos processos relacionados aos
bens moveis.

O Grafico 1 — Inventarios e processos de doagao de bens diligenciados, reflete
o percentual de diligéncias levantadas pela andlise do Setor de Rede Fisica dos
processos de inventario anual e doagao de bens moveis no periodo de 2020 a 2024.

Grafico 1 — Inventarios e processos de doacao de bens diligenciados
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Fonte: Elaborado pela autora, com base nas diligéncias enviadas as escolas estaduais pelo
e-mail sre.caxambu.patrimonio@educacao.mg.gov.br (2025).

Como demonstrado na Tabela 1 — Evolugao do repasse de recurso financeiro
as Caixas Escolares da jurisdicdo da SRE-Caxambu, o investimento governamental
em mobiliario e equipamento nas escolas estaduais, a principio impactado pela
pandemia de Covid-19 em 2020 e 2021, teve seu apice em 2022, com um aumento
de 79,54% em relacdo ao repasse de 2021, mantendo o ritmo de crescimento nos
anos de 2023 e 2024, porém, em uma menor proporcado. O Grafico 1 - Inventarios e

processos de doacdo de bens diligenciados, demonstra o percentual de inventarios e
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processos de doacgao diligenciados entre os anos de 2020 a 2024. Isto quer dizer que
o percentual de erros nos inventarios apresentados pelas escolas estaduais cresce,
nao proporcionalmente, mas a medida que o investimento aumenta de 2020 a 2022.
Em 2023, ano em que os investimentos recebidos em 2022 sdo executados, as
diligéncias também atingem seu apice. A mesma relagao é percebida nos processos
de doacao de bens diligenciados, que encontra seu percentual maximo de erros
processuais em 2023.

Esta demonstracdo auxilia a compreensao da relagao entre o aumento do
fluxo de trabalho e a dificuldade encontrada pelos servidores em apurar o inventario e
instruir os processos de doacdo de bens. Demonstra também a necessidade da
atuacado coordenada entre os servidores das escolas e entre as escolas e a SRE-
Caxambu, a falha na descontinuidade das ac¢des administrativas causadas por
deficiéncias na comunicagao interna e pela rotatividade de servidores e a demanda
pela atuacao mais estratégica do gestor escolar.

Conclui-se, portanto, que a superagcao das fragilidades observadas na
execucgao dos processos da triade, doagao de bens, inventario e prestacao de contas,
passa por iniciativas de comunicagao organizacional e de gestdo de pessoas como
elementos indispensaveis para assegurar a continuidade, a integridade documental e
a eficiéncia administrativa. Com isso, o presente Capitulo 2, dedicado a analise
técnica e historica do processo de doagao de bens mdveis permanentes, encerra-se
estabelecendo as bases conceituais e praticas que norteardo a aplicagao

metodoldgica apresentada no capitulo seguinte.
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3. OS EIXOS TEORICOS GESTAO PATRIMONIAL E GESTAO POR PROCESSOS
E O PLANEJAMENTO DA PESQUISA DE CAMPO

Este capitulo apresenta os fundamentos teoricos e metodolégicos que
sustentam a analise proposta nesta pesquisa, com foco na compreensao da gestao
patrimonial e por processos dos bens mdbveis permanentes no ambito da
administragao publica estadual, especificamente no contexto das Caixas Escolares e
das escolas estaduais vinculadas a SRE-Caxambu. A estrutura do capitulo contempla
dois eixos principais: a fundamentacao teédrica, que subsidia a analise critica do
problema investigado, e os procedimentos metodoldgicos, que orientam a coleta, a
analise e o tratamento dos dados empiricos.

Na primeira parte, sdo explorados os principios da Administracéo Publica que
norteiam a atuacéo estatal e a organizagao administrativa, evidenciando o principio
da eficiéncia. Em seguida, aborda-se a gestao patrimonial no setor publico, a partir da
conceituacao de patrimdnio e da importancia do controle na condu¢cado adequada dos
bens publicos. A secéo seguinte discute a comunicagao organizacional e a gestao de
pessoas enquanto fatores chave que impactam diretamente a continuidade e a
eficiéncia das rotinas administrativas, em especial no que se refere a gestdo de bens
moveis nas unidades escolares.

Na sequéncia, desenvolve-se uma discussado sobre a gestdo por processos,
considerando seus conceitos fundamentais, distingdes conceituais e implicagdes
praticas para a Administragao Publica. A partir dessa base, introduz-se a descrigao do
planejamento da pesquisa de campo, incluindo os procedimentos metodolégicos e os
instrumentos utilizados: questionarios e entrevistas. Os questionarios foram
estruturados para captar informagbes sobre a instrucdo e a interacdo entre os
processos de prestacdo de contas, inventario e doagcao, bem como para verificar a
percepcdo sobre a rotatividade dos servidores. As entrevistas, por sua vez,
concentraram-se na retomada da linha histérica da gestdo patrimonial na SRE-
Caxambu e na analise do Procedimento Operacional de Processo (POP), buscando
identificar fragilidades e oportunidades de melhoria na condugdo das rotinas

patrimoniais.
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3.1 PRINCiPIOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A Constituigdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, em seu Capitulo 7
“Da Administracao Publica”, artigo 37 atualizado pela Emenda Constitucional n° 19 de
04 de junho de 1998, dispde que a Administragcao Publica, direta ou indireta, em todas
as esferas, obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia (Brasil, 1988).

O principio da legalidade representa um dos fundamentos essenciais da
Administragdo Publica, pois exige que toda atuagdo administrativa esteja
rigorosamente baseada na legislagéo vigente. Conforme Di Pietro (2022), no contexto

do direito administrativo, a legalidade possui um sentido ampliado: a Administragéo
Publica esta limitada a agir apenas nos casos em que a lei permite, sendo vedada
qualquer conduta fora dos limites legais ou a omissao diante de uma obrigacéao legal.

Este principio € indispensavel para evitar abusos de autoridade e assegurar
que os agentes publicos ajam dentro dos parametros definidos pelo ordenamento
juridico. Ele também promove seguranga juridica aos cidadaos, permitindo-lhes
confiar que o Estado agira de maneira coerente, transparente e conforme as normas
estabelecidas.

O principio da impessoalidade determina que a Administracdo Publica deve
agir com neutralidade, sem direcionar suas agdes para beneficiar ou prejudicar
pessoas especificas. Segundo Di Pietro (2022), esse principio possui dois sentidos
complementares: impde que o agente publico aja sempre em conformidade com o
interesse coletivo, evitando favorecimentos pessoais ou a terceiros e imputa os atos
administrativos a Administracdo Publica, e ndo ao servidor que os pratica.

A impessoalidade assegura que todos os cidaddos sejam tratados com
equidade, impedindo que a maquina publica seja utilizada com fins particulares.
Fortalece ainda o compromisso da Administracdo com o bem comum, reafirmando
seu papel como servidora da coletividade, e ndo de interesses individuais.

O principio da moralidade exige que tanto os agentes da Administracédo
Publica quanto o particular que com ela se relaciona, ajam conforme padrdes éticos
reconhecidos pela sociedade. A moralidade vai além da obediéncia a norma juridica,

incorporando valores de integridade e responsabilidade no servigo publico.
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De acordo com Di Pietro (2022), sempre que se constatar que a conduta da
Administracdo ou de particulares que com ela mantém relagdes juridicas, mesmo
estando em conformidade com a legislagéo, contraria a moral, os bons costumes, os
padrdes de boa governanga, os principios de justica, equidade ou a nogdo comum de
honestidade, estara configurada uma violagdo ao principio da moralidade
administrativa. O principio da moralidade previne comportamentos inadequados e
atos de corrupcao.

O principio da publicidade assegura a transparéncia nas agdes da
Administracdo Publica, determinando que os atos administrativos sejam tornados
acessiveis a populagdo, possibilitando seu acompanhamento e fiscalizagao,
resguardados os sigilos previstos em lei (Di Pietro, 2022). A participagao cidada na
gestdo publica assegura maior responsabilizacdo dos gestores, cujas agbes passam
a estar sujeitas ao julgamento da sociedade.

Dentre os principios da Administracdo Publica: legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia, Bernardes (2008 apud Bernardes, Santos e
Prochnow, 2021) cita a promogédo da eficiéncia como uma das prerrogativas da
gestdo. O principio da eficiéncia, inserido na Constituicdo Federal de 1988 pela
Emenda Constitucional n° 19/1998 (Brasil, 1998), estabelece que a Administracao
Publica deve atuar com foco na obtencdo dos melhores resultados, utilizando os
recursos publicos de forma racional. Di Pietro (2022, p. 278) apresenta dois aspectos
da eficiéncia, com o objetivo de se alcancgar os melhores resultados na prestagao do
servigo publico. O primeiro, se refere ao “modo de atuagdo do agente publico” e o
segundo ao “modo de organizar, estruturar, disciplinar a Administracdo Publica,
também com o mesmo objetivo de alcangar os melhores resultados na prestagao do
servigo publico”.

Esther (2022, p. 58) exemplifica a atuagao do gestor publico na observagao
do principio da eficiéncia, relacionando-o com o primeiro aspecto do principio citado
por Di Pietro:

Em uma gestao patrimonial, um exemplo claro do uso desse tipo de
observacgao pode ser o caso de um bem permanente avariado. O
administrador devera sempre observar se o valor do conserto em si,
aliado a outras questdes, como tempo restante de vida util, condi¢cdes
de uso atuais ou recursos tecnoldgicos disponiveis, deixa o custo total
do reparo mais vantajoso do que uma mera aquisicdo de um novo
bem.
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A eficiéncia exige da gest&o publica agilidade, eficacia e responsabilidade na
execugao de suas atividades. Demanda uma constante revisao e aprimoramento dos
procedimentos administrativos, incentivando a inovagdo e assegurando que o0s
servigos atendam de maneira satisfatoria as necessidades populacéo.

Em se tratando de eficacia, eficiéncia e efetividade, José dos Santos Carvalho
Filho pontua que

A eficiéncia ndo se confunde com a eficacia nem com a efetividade. A
eficiéncia transmite sentido relacionado ao modo pelo qual se
processa o desempenho da atividade administrativa; a ideia diz
respeito, portanto, a conduta dos agentes. Por outro lado, eficacia tem
relagdo com os meios e instrumentos empregados pelos agentes no
exercicio de seus misteres na administracdo; o sentido aqui é
tipicamente instrumental. Finalmente, a efetividade é voltada para os
resultados obtidos com as ag¢des administrativas; sobreleva neste
aspecto a positividade dos objetivos. O desejavel é que tais
qualificagdes caminhem simultaneamente, mas é possivel admitir que
haja condutas administrativas produzidas com eficiéncia, embora ndo
tenham eficacia ou efetividade. De outro prisma, pode a conduta nao
ser muito eficiente, mas, em face da eficacia dos meios, acabar por
ser dotada de efetividade. Até mesmo é possivel admitir que condutas
eficientes e eficazes acabem por n&o alcangcar os resultados
desejados; em consequéncia, serdo despidas de efetividade (Carvalho
Filho, 2015, p. 33).

Carvalho Filho (2015) apresenta ainda um ponto importante para a
compreensao contemporanea da Administracdo Publica: a eficiéncia nao se limita ao
atendimento direto ao cidaddo, mas permeia igualmente as atividades internas que
sustentam o funcionamento institucional. Isso significa reconhecer que rotinas
administrativas, embora muitas vezes invisiveis a sociedade, impactam diretamente a
qualidade, a agilidade e a confiabilidade dos servigos finais. Ao estender o principio
da eficiéncia aos processos internos, reafirma-se a importancia de uma gestao
organizada, capaz de reduzir desperdicios, aprimorar fluxos de trabalho e promover
uma cultura de responsabilidade e melhoria continua em todas as esferas da
administragao.

Assim, a expressao “eficiéncia produtiva, isto €, de maior produgdo com o
emprego de menos recurso”, utilizada por Lanius; Gico Junior; Straiotto (2018, p. 134)
é reforgcada por José dos Santos Carvalho Filho:

O nucleo do principio é a procura de produtividade e economicidade
e, 0 que é mais importante, a exigéncia de reduzir os desperdicios de
dinheiro publico, o que impde a execucao dos servigos publicos com
presteza, perfeicdo e rendimento funcional. Ha varios aspectos a
serem considerados dentro do principio, como a produtividade e
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economicidade, qualidade, celeridade e presteza e desburocratizagéo
e flexibilizag&do (Carvalho Filho, 2015, p. 31).

Em sintese, os principios da Administragdo Publica, legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, constituem os fundamentos que
norteiam a atuacgao do Estado e dos servidores publicos no exercicio de suas fungdes.
Dentre esses, o principio da eficiéncia destaca-se por exigir ndo apenas o
cumprimento das normas legais, mas também a busca constante por melhores
resultados, com a utilizagao racional dos recursos disponiveis. No contexto da gestao
patrimonial, esse principio impde a Administragdo a responsabilidade de garantir o
controle adequado dos bens publicos, assegurando sua correta utilizagao,
conservacgao e destinacdo. Assim, o respeito a eficiéncia focada na produtividade e
na economicidade, envolve uma postura proativa e orientada a entrega de valor a
sociedade, reforgcando o compromisso da Administragao Publica com a qualidade e

transparéncia na gestdo dos recursos publicos.

3.2 GESTAO PATRIMONIAL NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A gestao patrimonial na Administragcdo Publica consiste em um conjunto de
praticas e procedimentos voltados a adequada administragdo dos bens publicos,
assegurando que estes sejam utilizados de maneira eficiente, transparente e
conforme os principios que regem o servigco publico. Essa gestao abrange desde o
ingresso do bem no patriménio da entidade até sua baixa, contemplando o
acompanhamento de sua utilizacdo, conservacdo, movimentagcdo e eventual
desfazimento.

Bernardes, Santos e Prochnow (2021, p. 7) afirmam que “a administragao do
patrimdnio tem como objetivo efetuar os registros, controle e descarte dos materiais
permanentes ou bens moveis”. E ainda que “gestdo € a capacidade de gerenciar
recursos materiais, pessoais e alcangar resultados” (Bernardes, Santos e Prochnow,
2021, p.8).

Torres Junior e Silva (2003 apud Esther, 2022) complementam sustentando
que a gestao patrimonial deve assegurar o acompanhamento integral dos bens

pertencentes a uma entidade, desde sua incorporagao até sua exclusido definitiva.
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Esse acompanhamento envolve a verificagao da existéncia, identificacdo, quantidade,
localizac&o, condi¢des de uso e registro historico dos bens ao longo de sua vida util.

Para que o controle patrimonial nas instituicbes publicas ocorra de maneira
eficaz, € imprescindivel a adogao de instrumentos de monitoramento, tais como o
registro adequado dos bens, sua identificagao fisica, a formalizacdo de termos de
responsabilidade e movimentagao, bem como a realizagdo peridédica de inventarios
(Viecelli e Markoski, 2013). Esses mecanismos permitem nao apenas a
rastreabilidade dos bens ao longo do tempo, mas também a prevencéo de perdas,
extravios ou uso indevido, reforcando a responsabilidade dos gestores publicos e a
correta aplicagéo dos recursos.

Ademais, a gestao patrimonial eficiente promove o alinhamento entre os
objetivos institucionais e a disponibilidade dos recursos fisicos necessarios a sua
concretizagcdo. Isso se torna ainda mais relevante diante das exigéncias legais e
normativas que regulam a atuagado dos 6érgéos publicos, como o controle interno, a
prestacdo de contas e a transparéncia das acées administrativas.

Diante da importancia do tema, nas subsecdes a seguir serao abordados, de
forma detalhada, o conceito de patriménio no contexto da administragao publica e os
mecanismos de controle aplicados a gestao patrimonial, evidenciando sua relevancia

para a governanga e a responsabilizagcdo dos agentes publicos.

3.2.1 O conceito de patriménio publico

O patrimbnio publico compreende o conjunto de bens, direitos e obrigacdes
passiveis de avaliagdo monetaria, que sao de titularidade de entidades pertencentes
a Administragdo Publica Direta ou Indireta. Essas entidades ndo tém como objetivo o
lucro, mas sim a promocao do interesse publico e a satisfacdo das necessidades
coletivas (Viecelli e Markoski, 2013).

Para Hely Lopes Meirelles, patriménio publico “sao todas as coisas, corporeas
ou incorpdreas, imoveis, méveis e semoventes, créditos, direitos e agdes, que
pertencam, a qualquer titulo, as entidades estatais, autarquicas, fundacionais e
paraestatais” (Meirelles, 1998, p. 413).

Viecelli e Markoski (2013, p. 2) ressaltam a importancia do cuidado e a

responsabilidade com o patriménio publico:
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E de responsabilidade dos administradores e administrados vincular a
protecdo e defesa do patriménio das entidades, através de um
cadastramento eficiente de todos esses materiais, que possam vir a
servir de base para futuros levantamentos e afericbes que devem ser
realizadas a0 menos uma vez ao ano.

O artigo 99 do Codigo Civil, instituido pela Lei 10.406/2002 (Brasil, 2002),
classifica os bens publicos de acordo com a sua destinagao. Existem os bens de uso
comum, voltados a coletividade, como ruas, pragas, estradas, parques, pontes e
jardins, ou seja, 0s espagos acessiveis a todos os cidadaos. Ha também os bens de
uso especial, que sado destinados diretamente ao funcionamento da Administracéo
Publica. Exemplos incluem os edificios que abrigam 6rgdos publicos, escolas,
hospitais da rede publica, além de moéveis, equipamentos e demais itens utilizados
nos servigos prestados pelo poder publico. Por fim, ha os bens dominiais ou
dominicais, que, embora pertencentes ao ente publico, ndo sado empregados
diretamente na prestacdo de servicos a populacdo. Normalmente, esses bens tém
finalidade patrimonial, como terrenos, imdveis ou equipamentos que podem ser
cedidos a terceiros para gerar receita ao ente federativo.

Os bens publicos sao também classificados pelo Cédigo Civil Brasileiro, nos
artigos 79 e 82 (Brasil, 2002), conforme sua natureza, em bens méveis e bens iméveis.
Essa distingdo determina as formas adequadas de registro, controle, utilizacédo e
alienacao dos bens pertencentes ao Estado. Os bens mdveis, por sua caracteristica
de mobilidade, exigem procedimentos especificos quanto a sua incorporagao,
movimentagao e eventual doacdo, enquanto os bens imdveis, por sua natureza
permanente, demandam cuidados adicionais no que se refere a legalizagao,
manutengdo e destinagdo publica. Tal classificagdo orienta ndo apenas a gestao
patrimonial, mas também a elaboracao de politicas e praticas voltadas a conservacao
e ao uso eficiente dos recursos publicos.

Bens méveis sdo aqueles que podem ser deslocados de um local para outro,
seja por conta propria, como no caso dos semoventes, ou por meio de forga externa,
como moveis de escritorio, equipamentos e maquinas em geral. Ja os bens iméveis
correspondem aqueles que nao podem ser transferidos de lugar sem que sofram
mudancas em sua estrutura ou composigao, como acontece com construgoes, prédios
e demais edificagbes.

No exercicio regular de suas fungdes administrativas, a Administracéo Publica

obtém diversos tipos de bens, que séo integrados ao patrimdnio publico com o objetivo
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de atender as suas finalidades institucionais. As aquisicbes de bens pelo Estado,
segundo Meirelles (1998, p. 436) sao feitas contratualmente, por meio da compra,
permuta, doagao e dagdo em pagamento; compulsoriamente, por desapropriagéo ou
adjudicagcdo em execugdo de sentenca e por forgada de lei, na destinagdo de areas
publicas nos loteamentos e na concessdo e dominio de terras devolutas. E ainda
possivel a aquisi¢ao de bens por usucapiao em favor do Poder Publico.

A incorporagao de bens ao patriménio publico consiste na inclusdo formal de
um bem na carga patrimonial de uma instituicdo publica, que passa a ser controlado
e gerido pela Administracdo Publica. Tal incorporagdo pode resultar de diversas
origens, como a aquisicdo mediante processo de compra com recursos
orgcamentarios, a doagao por entes publicos ou privados, a transferéncia entre érgéos
e entidades da Administragcdo Publica, a cessdo de uso, ou ainda por forca de
decisdes judiciais ou administrativas. Viecelli e Markoski (2013) consideram como
incorporagao ao patriménio publico todo e qualquer ingresso de bens adquiridos pela
instituicdo que passe a integrar formalmente o controle patrimonial, ocorrendo das
seguintes formas: compra, permuta, doacéo e comodato. O correto registro e controle
desses bens desde sua entrada até a eventual baixa sdo essenciais para assegurar a
adequada gestdo patrimonial, promovendo a eficiéncia na utilizagdo dos recursos
publicos e a responsabilizagdo dos agentes envolvidos.

Conclui-se que o patriménio publico compreende um conjunto de bens,
direitos e obrigacbes pertencentes as entidades da Administracédo Publica, cuja
finalidade é atender ao interesse coletivo, e ndo a obtengdo de lucro. Sua correta
conceituagdo é fundamental para o entendimento das responsabilidades legais e
administrativas envolvidas na sua gestdo. A préxima secao aborda a gestdo
patrimonial no controle do patriménio publico, destacando os instrumentos e praticas
que garantem a integridade, rastreabilidade e responsabilidade sobre os ativos

publicos ao longo de seu ciclo de vida.
3.2.2 A gestao patrimonial no controle do patrimoénio publico
A gestao patrimonial, enquanto instrumento de controle e racionalizagdo dos

bens publicos, exerce papel fundamental na administracdo publica. Sua fungao vai

além do simples registro de ativos: envolve o planejamento, a organizagdo e o
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monitoramento continuo de todos os bens pertencentes a entidade publica,
assegurando sua adequada utilizagao, conservacao e destinacao final. Nesse sentido,
o controle patrimonial se configura como um dos pilares da boa governanga,
promovendo transparéncia, legalidade e eficiéncia no trato dos recursos publicos.
Bernardes, Santos e Prochnow (2021) atestam a implementacdo da gestado
patrimonial como ferramenta estratégica de controle organizacional e principalmente
de controle dos bens méveis e iméveis da administragao publica e privada.

Esta secdo tem como objetivo aprofundar a compreensdo sobre os
mecanismos de controle aplicados a gestao publica e patrimonial, evidenciando sua
importancia para a tomada de decisdes administrativas e para o cumprimento dos
principios constitucionais da administragao publica.

Henry Fayol, um dos principais formuladores da chamada Teoria Classica da
Administracao, inicialmente define o ato de administrar como prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar (Fayol, 1990). Esta linha proposta por Fayol, serviu
de base para que a Teoria Neoclassica estabelecesse as quatro fungdes basicas do
administrador como sendo o planejamento, a organizagdo, a direcdo e o controle.
Bernardes, Santos e Prochnow (2021, p. 8) também afirmam que “gerenciar significa
atingir objetivos pré-estabelecidos utilizando-se das fungbes administrativas:
Planejamento, Organizacgédo, Diregao/lideranca e Controle. ”

O controle configura-se como um instrumento essencial a gestdo, ao
assegurar a identificacao e a corregao de desvios que possam comprometer o alcance
dos objetivos organizacionais. Por meio dele, torna-se possivel verificar se os
propésitos da instituicdo foram efetivamente atingidos.

Para cumprir essa finalidade, o controle envolve um conjunto de acgdes
essenciais. Entre elas, destacam-se a verificacdo de que as atividades estao sendo
executadas em conformidade com as politicas e planos previamente estabelecidos; a
analise do grau de alinhamento dessas agdes as diretrizes definidas pela gestao; e a
avaliagao do respeito aos principios que orientam a atuacao institucional. Além disso,
o controle também tem a fungao de produzir informacgdes qualificadas, capazes de
apoiar a mensuracao dos resultados obtidos e orientar decisdes futuras.

A doutrina juridica estabelece para a Administracdo Publica diversas
classificacdes que auxiliam no controle dos atos praticados pela administragdo. Essas

classificagdes tém como finalidade garantir a legalidade, legitimidade, eficiéncia e



56

transparéncia das agdes governamentais, servindo como referéncia para a analise da
validade dos atos administrativos quanto a seus elementos essenciais: sujeito, objeto,
forma, motivo e finalidade. Além disso, permite distinguir atos vinculados e
discricionarios, internos e externos, normativos e concretos, oferecendo suporte para
a fiscalizagdo, a responsabilizacdo e o aprimoramento da gestdo publica. Essa
sistematizacdo assegura a conformidade das decisbes administrativas com os
principios constitucionais que regem a Administragdo Publica.

De acordo com os parametros apresentados por Di Pietro (2022), o controle
administrativo pode ser exercido pelos 6rgaos dos Poderes Executivo, Legislativo ou
Judiciario. Quanto ao momento de sua realizagao, pode ocorrer de forma antecedente,
simultanea ou posterior a pratica do ato. A autora também distingue o controle em
relacdo a sua origem, classificando-o como interno ou externo. Além disso, ressalta
que a fiscalizagdo dos atos administrativos pode incidir tanto sobre aspectos de
legalidade quanto sobre aspectos de mérito.

O controle do Executivo, também denominado administrativo, trata-se do
controle exercido diretamente pela prépria Administragao Publica sobre as condutas
de seus agentes e a legalidade de seus atos, objetivando que “atividade publica em
geral se realize com legitimidade e eficiéncia, atingindo sua finalidade plena, que é a
satisfacdo das necessidades coletivas e atendimento dos direitos individuais dos
administrados” (Meirelles, 1998, p. 548).

O Legislativo exerce o controle sobre os demais poderes, “controle
eminentemente politico, indiferente aos direitos individuais dos administrados, mas
objetivando os superiores interesses do Estado e da comunidade” (Meirelles, 1998,
p.571).

A fiscalizagdo exercida pelo Poder Judiciario sobre os atos administrativos
praticados pelos demais Poderes, tem como objetivo assegurar sua conformidade
com o ordenamento juridico. Busca corrigir eventuais ilegalidades cometidas pela
Administracdo Publica, especialmente quando tais atos resultam em prejuizos a
direitos individuais ou ao patriménio publico.

O controle da atividade administrativa & classificado, de acordo com o
momento em que sao feitos, como prévio ou preventivo, concomitante ou sucessivo e

subsequente ou corretivo (Meirelles, 1998).
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O controle prévio, exercido antes da execucdo de um ato, possui carater
preventivo, pois tem como finalidade evitar a pratica de atos administrativos que
possam ser ilegais ou que contrariem o interesse publico.

O controle concomitante é aquele que se efetiva de forma simultanea a
execugao do ato administrativo, acompanhando a sua realizagdo em tempo real com
0 objetivo de assegurar conformidade e corregao imediata, se necessaria.

O controle subsequente ocorre apds a pratica do ato administrativo, tendo
como finalidade a revisdao das agdes ja executadas, possibilitando sua corregao,
anulacao ou ratificacdo, conforme a legalidade e os objetivos institucionais.

Nos termos do artigo 70 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988), a supervisao
contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da administracéo publica
deve observar critérios de legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacao
adequada das subvencgdes e eventuais renuncias de receita, sendo realizada por meio
dos sistemas de controle interno e externo.

A finalidade do controle interno pelos trés Poderes Legislativo, Executivo e
Judiciario de forma integrada, segue definida no artigo 74 (Brasil, 1988),
especialmente no inciso Il, em se tratando da gestao patrimonial:

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e
eficiéncia, da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgaos
e entidades da administracdo federal, bem como da aplicagdo de
recursos publicos por entidades de direito privado.

“E externo o controle exercido por um dos Poderes sobre o outro; como
também o controle da Administracéo Direta sobre a Indireta” (Di Pietro, 2022, p. 206).
O artigo 71 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988), dedica ao Congresso Nacional,
auxiliado pelo Tribunal de Contas, o controle externo dos atos administrativos.

Quanto ao aspecto controlado, Meirelles (1998) descreve o controle de
legalidade ou legitimidade e o controle de mérito. O controle de legalidade refere-se a
verificagcdo da conformidade dos atos administrativos com o ordenamento juridico
vigente, assegurando que a atuagcdo administrativa observe a lei, os regulamentos e
os principios que regem a Administragdao Publica. O controle de mérito avalia se as
decisbes adotadas pela atuacdo administrativa atendem de forma adequada ao
interesse publico.

“‘Assegurar que a Administragcéo atue em consonancia com os principios que

Ihe s&o impostos pelo ordenamento juridico, como os da legalidade, moralidade,
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finalidade publica, publicidade, motivagao, impessoalidade” (Di Pietro, 2022, p. 206) é
a finalidade do controle de legalidade.

O controle de mérito refere-se a avaliagdo da conveniéncia, oportunidade,
eficiéncia e resultados do ato administrativo. Por sua natureza discricionaria, é
predominantemente exercido pela prépria Administragdo Publica (Meirelles, 1998).
Em situagdes excepcionais previstas expressamente na Constituicdo Federal, artigo
49, incisos IX e X (Brasil, 1988), essa forma de controle pode ser atribuida ao Poder
Legislativo, sendo, contudo, vedada ao Poder Judiciario, cuja atuacado limita-se a
analise da legalidade.

‘O controle de processo consiste em trés agbes fundamentais:
estabelecimento da diretriz de controle; manutencéo do nivel de controle e melhoria
do nivel de controle” (Bernardes, 2008 apud Bernardes, Santos e Prochnow, 2021, p.
9). Controlar um processo garante a estabilidade das atividades rotineiras e promove
melhorias continuas nos fatores que influenciam os elementos sob gestdo. Trata-se,
igualmente, de realizar uma avaliagao sistematica do desempenho do processo, com
a implementacao de acdes corretivas sempre que necessario, visando a sua eficiéncia
e aprimoramento constante.

Para Bernardes (2008 apud Bernardes, Santos e Prochnow, 2021), a
administragao patrimonial deve adotar um modelo de gestdo baseado na integragéo
estrutural. Esse modelo pressupde a articulagdo plena entre os diversos recursos
institucionais, envolvendo tanto os sistemas de controle e informagdo quanto a
adequada alocagao de pessoal nos setores que demandam atencao, conforme as
exigéncias técnicas e operacionais.

Na administragao patrimonial

é imprescindivel que haja usualidade e correlagdo nas atividades
desenvolvidas. Também, necessita que o0 encadeamento e o ciclo das
tarefas que realiza sejam completos, pois, as agées dependem umas
das outras e a assinatura final no documento é que fecha esse ciclo
(Bernardes, 2009 apud Bernardes, Santos e Prochnow, 2021, p. 6).

Para que os processos sejam conduzidos com eficiéncia, € importante que as
atividades estejam articuladas de forma coerente e funcional. Isso requer que haja
continuidade e interdependéncia entre as tarefas, pois a conclusao da acao anterior é
requisito para o inicio de uma nova acdo, a fim de que o ciclo de trabalho se
desenvolva adequadamente. Além disso, € essencial que os recursos humanos sejam

capacitados e alocados de maneira que contribuam para o desenvolvimento e
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encerramento do ciclo. O controle permite ao gestor agir de forma oportuna,
realizando intervengdes no processo sempre que necessario para realinhar as
atividades aos objetivos previamente definidos.

Santos (2002) complementa que a gestao patrimonial deve ser organizada de
forma que envolva representantes das diferentes areas responsaveis pelos bens
publicos. Essa estrutura administrativa ajuda a definir melhor as fungdes do setor de
patriménio, com o objetivo de tornar o trabalho mais eficiente. A busca por melhorias
constantes deve ser um principio central nesse processo, garantindo a qualidade e o
bom funcionamento da gestao patrimonial.

Ainda de acordo com Bernardes (2011 apud Bernardes, Santos e Prochnow,
2021, p.7), “a administracdo de patriménio nas instituicbes precisa ter a descrigao
detalhada dos processos e procedimentos no desenvolvimento da gestao patrimonial”.

As atividades patrimoniais basicas, para Santos (2016), sao classificadas da
seguinte  forma: recebimento ou acompanhamento; cadastramento e
emplaguetamento; distribuicdo; responsabilidades; recolhimento; redistribuicéo;
inventarios; alienacdes e baixas.

O emplaquetamento consiste na fixacdo de plaquetas patrimoniais nos bens
adquiridos, com o objetivo de assegurar sua individualizagdo, rastreabilidade e
controle, conforme preceituam as normas de contabilidade aplicada ao setor publico
e os regulamentos internos de cada ente federativo.

O processo de emplaquetamento dos bens moveis adquiridos pela
administracao publica ocorre apds a incorporacdo do bem ao patriménio da entidade,
mediante a devida instrugdo processual, seja por aquisicéo, doacao, transferéncia ou
outro meio legalmente previsto. No Estado de Minas Gerais, essa incorporacao é
registrada no Sistema Integrado de Administracdo de Materiais e Servigos (SIAD), e 0
emplaquetamento é realizado apds a validacdo do processo pela Superintendéncia
responsavel.

Além de atender as exigéncias legais, o emplaquetamento favorece maior
clareza nos registros patrimoniais e reforca a responsabilidade na utilizacdo dos
recursos publicos. Ele possibilita o0 acompanhamento sistematico do bem durante
todas as etapas de sua vida util, desde sua entrada na carga patrimonial até a baixa
definitiva, e é indispensavel para a realizagdo de inventarios, transferéncias internas

ou externas, alienagcdes e demais procedimentos patrimoniais.
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Santos (2016, p. 88), destaca a importancia do emplaquetamento dos bens
moveis, afirmando que

Independente da forma de identificacdo e de controle dos bens no
momento sua inclusdo no sistema patrimonial, inicia-se um
armazenamento de um conjunto de dados histéricos sobre o0 mesmo
tais como; dados de aquisicao, de movimentacao, transferéncias, seu
status durante a vida util, motivo de sua alienacao, tudo isso atrelado
ao seu numero de identificacdo ou de tombamento ou ainda de tombo.

Segundo Pozo (2017), uma gestao eficiente dos bens moveis requer a adogao
de praticas que envolvam sua simplificacdo, padronizag¢ao e detalhamento, utilizando-
se, para isso, de uma numeracgao individualizada. A aplicagdo de um sistema de
identificacdo unica contribui para tornar mais precisos os processos de localizagao e
monitoramento dos ativos, além de otimizar sua administragdo durante todas as
etapas de sua vida util.

Dessa forma, o emplaquetamento configura-se ndo apenas como um
instrumento técnico-operacional, mas também como uma pratica de controle e
governanga, voltada a protegao do patriménio publico e ao atendimento dos principios
da legalidade, eficiéncia e economicidade que regem a Administragao Publica.

Em suma, a gestao patrimonial, no contexto do controle do patrimdnio publico,
€ essencial para a governanca e eficiéncia da Administracdo Publica. Sob a 6tica da
Teoria Neoclassica, o controle € compreendido como uma fungdo administrativa
voltada a correcdo de desvios e a busca por melhores resultados organizacionais,
sendo, portanto, indissociavel da racionalidade e da eficiéncia na alocagdo de
recursos. No campo do Direito, o controle patrimonial esta diretamente ligado aos
principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e,
sobretudo, da eficiéncia, garantindo que o patriménio publico seja utilizado em
conformidade com os interesses coletivos. Ja na perspectiva da administracao
patrimonial, o controle se materializa por meio de instrumentos técnicos e
operacionais, como a padroniza¢ao de procedimentos, o monitoramento continuo e a
rastreabilidade dos bens, assegurando sua correta utilizagdo e conservagao ao longo
de sua vida util. Assim, o controle no ambito da gestdo patrimonial assume o papel
estratégico de assegurar a transparéncia, a responsabilidade e a sustentabilidade na

administracao dos recursos publicos.
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3.3 ACOMUNICACAO ORGANIZACIONAL E A GESTAO DE PESSOAS ENQUANTO
FATORES CHAVE

A comunicagdo organizacional e a gestdo de pessoas desempenham um
papel fundamental para que as instituigdes funcionem de maneira eficiente,
especialmente no contexto da Administragcao Publica. O trabalho articulado entre os
servidores € essencial para que o0s processos administrativos ocorram sem
interrupcdes, ja que dependem de etapas conectadas entre si e da circulagao continua
de informacdes. Na pratica cotidiana, porém, é possivel perceber que a falta de uma
comunicacao clara e bem estruturada, aliada a rotatividade de servidores, sobretudo
entre aqueles contratados, dificulta a manutengao de rotinas e enfraquece a memdria
institucional. Como consequéncia, surgem falhas importantes na conducdo de
processos que exigem alinhamento entre diferentes setores, como os relacionados a
doacédo de bens modveis, ao inventario patrimonial e a prestagao de contas.

O papel da integragao entre a Regional e as escolas estaduais torna-se ainda
mais relevante no cotidiano da gestdo. E dessa parceria que surgem as condicdes
para planejar e colocar em pratica estratégias capazes de preservar os conhecimentos
institucionais, garantir a formacé&o continua dos servidores e fortalecer uma cultura de
colaboracdo. Esse alinhamento produz um ambiente mais estavel e eficiente para
todos os envolvidos. Atualmente, observa-se uma mudancga significativa no perfil dos
servidores publicos, tanto efetivos quanto comissionados, segundo Manoel e Bezerra
(2016). As autoras citadas afirmam que muitos desses profissionais apresentam niveis
mais elevados de formagéo académica, demonstram interesse pelo desenvolvimento
profissional continuo e estao orientados a busca por solugdes e resultados concretos.
Esse novo panorama evidencia a necessidade de uma gestao publica qualificada, que
seja capaz de articular e engajar os servidores de maneira colaborativa, promovendo
a eficiéncia na obtengéo dos resultados institucionais (Manoel e Bezerra, 2016).

Jesus (2007) destaca que o alcance de resultados satisfatérios na esfera
estatal demanda a adog¢do de praticas gerenciais alinhadas a uma atuagao
estratégica, capaz de responder de forma eficaz as necessidades da sociedade. Esta
secao discute a importancia da comunicacao interna e administrativa eficaz e da

gestao estratégica de pessoas como elementos estruturantes para a eficiéncia e a
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integridade dos processos administrativos nas unidades escolares e na
Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu.

O primeiro ponto a se considerar € a importancia da atuagao coordenada entre
os servidores, tanto das escolas estaduais, quanto da Superintendéncia Regional de
Ensino. Por meio da capacitagao técnica, legal e ética, o servidor adquire o
conhecimento necessario para compreender o0s normativos, processos e
responsabilidades inerentes a sua fungdo. Esse preparo ndo apenas qualifica a
execucao das tarefas, como também contribui para a tomada de decisbes mais
assertivas e alinhadas aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia. “Capacitar o servidor publico para utilizar técnicas e
procedimentos apropriados para o suprimento de materiais; protecdo quanto a ma
utilizacdo, o desperdicio e possiveis desvios, além de promover a eficiéncia
operacional’, esta entre uma das definicbes de gestdo patrimonial, segundo
Bernardes, Santos e Prochnow (2021, p. 8).

Ao ser devidamente capacitado, o servidor esta mais preparado para exercer
seu papel como agente publico, entendendo melhor como suas agdes influenciam o
funcionamento da instituicdo e a qualidade dos servigos oferecidos a populagédo. A
capacitagao fortalece o senso de responsabilidade com o interesse coletivo e contribui
para que tarefas essenciais, como a boa gestdo dos recursos, a preservagao do
patriménio e o cumprimento dos procedimentos administrativos, sejam realizadas com
mais seguranga e precisao. Assim, investir na formagao dos servidores nao € apenas
aprimorar competéncias individuais, mas reforcar a prépria capacidade do Estado de
atuar com qualidade, legitimidade e compromisso social.

A eficiéncia é a melhor maneira de se alcangar os objetivos de um 6rgao
publico, que tem como obrigacdo atender as necessidades coletivas, encontrando
pelo caminho diversas barreiras que impedem a realizacdo de tarefas consideradas
simples para quem esta de fora, porém que exigem dedicagdo e comprometimento
por parte dos envolvidos (Manoel e Bezerra, 2016). A eficiéncia deve ser
compreendida ndo apenas como 0 alcance de resultados com o menor uso possivel
de recursos, mas, sobretudo, como a habilidade de coordenar esforgcos de maneira
integrada, assegurando respostas ageis, coerentes e qualificadas as demandas da

Administracédo Publica.
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Essa concepcéo de eficiéncia exige, portanto, uma atuagédo coordenada entre
os servidores, especialmente em ambientes onde os processos administrativos sao
interdependentes e demandam uma continuidade e precisao de informacdes. Assim,
a cooperagao e a comunicagao eficaz entre os agentes publicos tornam-se elementos
fundamentais para a execucéo eficiente das atividades institucionais.

Para que essa coordenacgao ocorra de forma efetiva, € indispensavel investir
na capacitagao continua dos servidores. Manoel e Bezerra (2016, p. 69) afirmam que
“ndo basta apenas uma estrutura bem segmentada, se ndo ha individuos capacitados
para atuarem nesse novo formato de trabalho proposto”.

O aprimoramento técnico e a formagéo voltada para o entendimento dos
processos institucionais possibilitam que os agentes publicos compreendam a
importancia de seu papel e atuem de forma alinhada com os demais setores. A
capacitagdo também contribui para o desenvolvimento de competéncias
colaborativas, estimulando a comunicagdo clara e a corresponsabilidade pelos
resultados alcancados.

Dessa forma, a eficiéncia na gestao publica esta diretamente relacionada a
promogao de uma cultura organizacional que valorize o trabalho coletivo, o
compartilhamento de conhecimentos e a formagdo constante dos servidores,
reconhecendo-os como protagonistas no aprimoramento dos servigos prestados a
sociedade. “A capacitacdo dos servidores € sem duvidas um dos diferenciais da atual
Administracdo Publica proposto” (Manoel e Bezerra, 2016, p. 70).

O segundo ponto é a comunicagao organizacional. Ela exerce um papel
estratégico nas organizagdes, sendo importante para o alinhamento institucional, a
coesdo entre equipes e a efetividade das agdes administrativas. Trata-se de um
instrumento que permite a circulagao clara, objetiva e continua de informacdes entre
os diferentes setores e niveis hierarquicos, promovendo entendimento mutuo,
integracéo e colaboragdo no ambiente organizacional. Andrade Rodriguez de San
Miguel (2003 apud Abreu, 2019, p. 61) afirma que, “a comunicagdo organizacional
pode ser vista como um conjunto de técnicas e atividades que buscam facilitar o
processo de comunicagcdo nas organizagdes através da comunicagao interna, da
comunicagao externa, das relagdes publicas, da publicidade e da propaganda

institucional”.
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Para Abreu (2019), a comunicagdo é reconhecida como um elemento
estratégico da gestdo organizacional, influenciando diretamente os resultados e
agrega valor a instituicdo e as suas atividades. Mais do que um simples instrumento
de troca de informagdes, a comunicagédo atua como uma ferramenta estratégica que
impulsiona resultados, fortalece a imagem da instituicao e contribui para dar maior
sentido e qualidade aos processos organizacionais.

Gil (2007, p. 72) afirma a importancia da comunicagdo organizacional,
evidenciando como “é impressionante a incapacidade que a maioria das pessoas tem
para ouvir € entender o que as outras pessoas dizem. Como dificulta o relacionamento
entre as pessoas! Como provoca conflitos desnecessarios! ”.

Sabe-se que a comunicagao de qualidade é de suma importancia para
se manter a continuidade dos procedimentos administrativos de uma
organizacdo. Tao importante quanto a comunicacédo, a utilizagcdo de
métodos pré-definidos, padronizados, favorece de forma n&o sé
eficaz, mas eficiente os processos e operacdes, evitando o retrabalho
e/ou o retardo dos resultados, como apontado por Oliveira (2006) ao
dizer que os processos devem ter uma relagao légica que atenda as
necessidades, tanto dos servidores quanto da sociedade (Manoel e
Bezerra, 2016, p. 76).

Os beneficios da comunicag&o sao elencados por Vieira et al (2021, p. 4),
“além de melhorar as relagdes internas quanto aos processos de trabalho, também
colaboram para profissionais mais informados e engajados com as atividades internas
da empresa”. Novamente destaca-se a importancia da comunicagédo organizacional
como estratégia para fortalecer o ambiente interno. Ao promover a troca clara e
constante de informagdes, a comunicagao contribui também para o engajamento e a
motivagéo dos profissionais. Na Administragcdo Publica, servidores bem-informados
tendem a compreender melhor os objetivos institucionais, sentindo-se parte das
decisdes por meio de uma atuacado mais colaborativa. Dessa forma, a comunicacao
efetiva torna-se um elo entre a gestao e os servidores, favorecendo com o alinhamento
de propdsitos, um clima organizacional positivo que influencia na produtividade.

A comunicacgao organizacional, segundo Abreu (2019), pode ser dividida em
comunicagao institucional, comunicacdo administrativa e comunicagdo interna.
Kunsch (2003), também categoriza a comunicagao organizacional em trés partes,
conforme a Figura 6 — Categorizagao institucional da comunicagéo, sendo elas a

comunicagao interna, a comunicagao mercadoldgica e a comunicagao institucional.
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Figura 6 — Categorizagao institucional da comunicagao
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Marketing Social
Marketing Cultural

Kunsch, Margarida M. K. Piongfamento de Relogdes Pdblicas na Comunicagio Integroda.
Sdo Poule, Summus Fditorial $o. odigdo, 2003, B 151,

Fonte: Kunsch (2003, p. 151).

A comunicagao interna, quando bem estruturada, contribui para a redugao de
falhas operacionais, o que resulta em maior eficiéncia nos processos e no alcance dos
objetivos institucionais. Ela também fortalece a cultura organizacional, estimula o
engajamento dos servidores e promove um clima de confianga, indispensavel para o
trabalho em equipe e a resolucao de conflitos.

Além disso, a comunicagcdo eficaz viabiliza o compartilhamento de
experiéncias e praticas, contribuindo para a continuidade das agdes e minimizando os
impactos da rotatividade de pessoal. No setor publico, cujas caracteristicas séo a
transparéncia, a responsabilidade e a prestacdo de contas, uma comunicagao interna
clara e bem estruturada se torna ainda mais essencial. Ela ndo sé fortalece a boa
governanga, como também reconhece os servidores como pegas centrais na melhoria
continua dos servigos oferecidos a populagéo.

O estudo apresentado nesta dissertagdo concentra-se na comunicagao
administrativa, compreendida como uma vertente da comunicagao interna que
viabiliza o funcionamento das atividades organizacionais. A comunicagao
administrativa, segundo Abreu (2019), ocorre no contexto das atividades gerenciais e

operacionais da instituicdo, sendo responsavel por sustentar o funcionamento do
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sistema organizacional por meio de seus fluxos e redes de informacdo. E ela que
possibilita a coordenagdo das agbes internas e assegura a continuidade dos
processos, ao promover a circulagdo das informagdes necessarias para que 0s
recursos sejam convertidos em produtos, servigos ou resultados.

Como as organizagdes possuem estruturas formais e informais, a comunicagao
que ocorre nesses ambientes também assume essas duas caracteristicas. A
comunicagao formal é aquela que “segue a cadeia do comando estabelecida pela
hierarquia de autoridade da organizagdo” (Schermerhorn 1999, p. 261 apud Abreu
2019, p. 65). Geralmente, é realizada por meio de documentos oficiais, como
relatorios, oficios, memorandos e outros registros escritos, que asseguram a
padronizacao e a formalidade na transmissao das informacgdes.

A comunicagédo informal “se desenvolve separadamente da estrutura formal e
nao segue a cadeia de comando”. (Schermerhorn, 1999, p. 261 apud Abreu 2019, p.
65). A comunicacao informal exerce um papel incerto nas organizagdes, oferecendo
tanto seus beneficios quanto seus riscos. Por um lado, esse tipo de comunicagao
surge de maneira esponténea e ndo hierarquizada, atendendo a necessidades que a
comunicagao formal nem sempre consegue suprir, como a troca rapida de
informacdes e a manutencao de vinculos interpessoais. Por outro, a auséncia de
controle e de registro oficial pode gerar distorcées e disseminagdo de informagdes
imprecisas, comprometendo a confiabilidade e a eficiéncia comunicacional. Assim,
embora a comunicacgao informal possa favorecer a agilidade e a integragao entre os
membros da organizagao, ela também requer atencao e equilibrio por parte da gestao,
a fim de evitar que se torne um canal de desinformacéo ou de dispersao das atividades
institucionais.

Segundo a perspectiva apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997 apud

Jesus, 2007), a criagao do conhecimento dentro das organizagdes ocorre a partir da
interacao entre dois tipos de saber: o tacito e o explicito. O conhecimento tacito é de
natureza subijetiva e intuitiva, o que dificulta sua formalizagcao e transferéncia, por estar
fortemente vinculado as experiéncias pessoais e ao contexto individual. Em
contrapartida, o conhecimento explicito apresenta caracteristicas mais objetivas e
estruturadas, sendo facilmente protocolado e transmitido por meio de documentos,

registros, dados e outras formas concretas de informacéo.



67

Os autores apresentam uma l6gica que, a primeira vista, pode parecer
invertida, mas que revela um importante principio: o conhecimento explicito, aquele
formalmente registrado e documentado, deve ser internalizado e incorporado a pratica
cotidiana do colaborador, tornando-se um conhecimento tacito. Esse movimento é
importante para que o saber se torne efetivo, gere novos aprendizados informais e,
posteriormente, possa ser novamente externalizado sob a forma de novos
conhecimentos explicitos:

Para que o conhecimento explicito se torne tacito, € necessaria a
verbalizacdo e diagramacdo do conhecimento sob forma de
documentos, manuais ou histérias orais. A documentacdo ajuda os
individuos internalizarem suas experiéncias, aumentando assim seu
conhecimento tacito. Além disso, documentos ou manuais facilitam a
transferéncia do conhecimento explicito para outras pessoas,
ajudando-as a vivenciar indiretamente as experiéncias dos outros
(Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 78 apud Jesus, 2007, p. 139).

A Figura 7 — A espiral do conhecimento, explica como o conhecimento € criado
e ampliado nas organizagdes a partir da interagdo continua entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito. A conversdao do conhecimento tacito em explicito
fortalece a comunicacado interna nas organizagdes. O conhecimento tacito esta
vinculado a experiéncia individual dos colaboradores, sendo dificil de ser
compartilhado diretamente. Quando esse saber é externalizado, por meio de registros,
relatorios, procedimentos, manuais ou treinamentos, torna-se acessivel a outros
membros da equipe, promovendo a padronizagado das praticas e a continuidade das
atividades, mesmo diante de mudangas no quadro de pessoal.

Essa conversao contribui para a eficacia da comunicagao interna, pois reduz
ruidos e evita a perda de informacdes, facilitando a disseminagao do conhecimento
organizacional. Ao transformar conhecimentos individuais em ativos compartilhados,
a organizacao aprimora sua eficiéncia administrativa. Segundo Torquato (2004 apud
Abreu 2019), manter a harmonia entre as redes formais e informais de comunicagéo
€ essencial para garantir a eficiéncia e a fluidez dos processos comunicativos dentro

das organizacgoes.
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Figura 7 — A espiral do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).
O terceiro ponto a ser considerado nesta se¢cdo que trata da comunicagao

organizacional e da gestao de pessoas € a rotatividade de servidores publicos. Nas
empresas privadas, a rotatividade de pessoal é frequentemente tratada como um
indicador estratégico de gestdo de pessoas, pois esta relacionada a retengédo de
talentos, a motivagdo dos colaboradores e aos custos com desligamentos e novas
contratagoes.

A alta rotatividade pode comprometer a continuidade das atividades, afetar o
clima organizacional e impactar negativamente os resultados esperados. Esse
fendmeno, embora mais associado ao setor privado, também se manifesta em 6rgaos
publicos, ainda que com caracteristicas proprias.

Na Administracdo Publica, a protegcdo contra a dispensa, promovida pela
estabilidade empregaticia, e a auséncia de compensacgédo pelo trabalho “extra”,
definida pelo sistema de remuneragdo e promogdes, podem ser decisivas para o
comprometimento dos servidores (Biazzi; Muscat; Biazzi, 2011 apud Fonseca, 2020).
Especialmente em instituicbes que contam com servidores contratados ou ocupantes
de cargos comissionados, a rotatividade dificulta a consolidacédo de rotinas e o
desenvolvimento de competéncias especificas, exigindo esforgcos adicionais para
capacitacdo e adaptagao constantes. Assim, é fundamental compreender os efeitos
da rotatividade no contexto publico, para a busca de solugbes que promovam maior

estabilidade, eficiéncia e eficacia na execugao das politicas publicas.
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Outro aspecto relevante € o ambiente de trabalho. Quando este néo é
acolhedor, desafiador ou compativel com as expectativas profissionais, € comum que
o servidor se desmotive. Essa insatisfagao tende a se agravar quando ha divergéncia
entre as atribuigbes reais do cargo e o que foi inicialmente proposto, ou quando a
remuneragao nao corresponde a complexidade ou ao volume de trabalho exigido
(Oliveira, 2006). Segundo Marques (2012), a rotatividade dentro das organizagbes
tende a se intensificar quando os trabalhadores enfrentam sentimentos de
desmotivacdo e insatisfagdo, levando-os, muitas vezes, a tomar a decisdo de se
desligar voluntariamente da instituicéo.

Na Administragc&o Publica, a ocorréncia da rotatividade de servidores pode ser
minimizada por meio de agbes estratégicas de gestdo. O gestor publico exerce papel
fundamental nesse contexto, ao promover um ambiente de trabalho que estimule o
engajamento, a valorizagao profissional e o bem-estar dos servidores. Além disso, a
oferta de oportunidades de qualificacdo e desenvolvimento contribui para fortalecer o
vinculo com a instituicdo, reduzindo a insatisfagcdo e o desejo de desligamento de
determinado setor ou da prépria instituicao.

Gil (2007) confirma a parcela de responsabilidade da instituicdo com a
rotatividade de pessoal, afirmando que a disposicdo para desempenhar com
exceléncia as tarefas atribuidas esta relacionada as caracteristicas individuais do
trabalhador, mas ¢é igualmente impactada pelas condi¢gdes oferecidas pela
organizacdo em que atua. E ainda, os colaboradores que demonstram maior
produtividade geralmente s&o aqueles que compartilham dos valores institucionais e
estdo alinhados com os objetivos organizacionais, assumindo uma postura de
comprometimento e engajamento com a missao da instituicao, isto é, “vestem a
camisa’ da empresa. Esta premissa de responsabilidade, também se aplica aos
orgaos da Administragdo Publica, tendo em vista a importdncia de um ambiente de
trabalho salubre, tanto no aspecto de infraestrutura quanto no clima organizacional,

para que se promova a adesao aos propositos da instituicio.

Hoje, reconhece-se que os empregados preferem trabalhar em
empresas que oferecem qualidade de vida, ou seja, capazes de
proporcionar seguranga e satisfagdo. Assim, cabe a empresa cuidar
para que o ambiente oferecido a seus empregados seja
suficientemente motivador, se quiser manter empregados qualificados
(Gil, 2007, p. 45).
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Por fim, Freire e Ferreira (2011, p. 179) sinalizam medidas a redug¢do da
rotatividade: “ (1) melhoria do ambiente de trabalho; (2) analise do desempenho dos
supervisores e das praticas de compensacéo; (3) boa integragdo com os funcionarios,
oferecendo-lhes condi¢cdes de progresso dentro da empresa”. Tais medidas podem
ser adaptadas a aplicabilidade na gestdo publica, guardadas as devidas
especificidades.

Diante dos impactos que a rotatividade de servidores pode provocar na
Administracdo Publica, a adog¢ado de algumas estratégias pode contribuir a sua
reducdo e prevencdo. A melhoria do ambiente de trabalho pode promover a
permanéncia dos servidores, proporcionando condi¢cbes adequadas para o
desempenho de suas fungbes e favorecendo o bem-estar organizacional.
Paralelamente, a integracao efetiva entre os membros da equipe fortalece o vinculo
institucional e estimula o engajamento. Dessa forma, a constru¢do de um ambiente
publico mais estavel, eficiente e comprometido com o servigo prestado a sociedade
depende, em grande medida, de uma gestéo que valorize o capital humano e promova
condi¢cbes que favoregam a continuidade das atividades administrativas.

Esta gestdo voltada para a valorizacdo do potencial humano reconhece a
importancia de investir no desenvolvimento e bem-estar dos servidores, promovendo
um ambiente organizacional mais eficiente e sustentavel. Tal valorizacdo esta
diretamente relacionada ao papel estratégico do gestor, a fim de incentivar e promover
0 engajamento, a motivagdo e a permanéncia dos profissionais no setor publico. “A
Gestao de Pessoas passa a assumir um papel de lideranga para ajudar a alcangar a
exceléncia organizacional necessaria para enfrentar desafios competitivos” (Gil, 2007,
p. 60). E por meio desta lideranca que se consolidam praticas voltadas & valorizagao
dos servidores e a melhoria continua dos processos institucionais.

Configura-se entdo, uma nova exigéncia de perfil para esses gestores,
alinhado as transformacgdes organizacionais e as demandas contemporaneas da
Administracao Publica. Para Gil (2007), as novas capacidades do gestor de pessoas
sao: prestar suporte adequado ao publico interno e externo; adaptar-se as inovagdes
na area da gestdo; garantir que a instituicido conte com servidores preparados e
engajados; promover condigdes saudaveis e equilibradas de trabalho; gerar
beneficios tanto para os trabalhadores quanto para a organizagédo e seus usuarios;

assumir um papel ativo na conducao de transformacgdes; reconhecer os individuos
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como colaboradores fundamentais do processo organizacional; e manter uma postura
ética e socialmente comprometida. No entanto, adotar esse novo modo de liderar
implica enfrentar algumas mudancgas importantes. O setor precisa avangar de tarefas
puramente operacionais para uma atuagado mais estratégica; deixar de agir apenas
diante dos problemas e passar a preveni-los; substituir uma postura de fiscalizagao
por relagdes de parceria; trocar o foco na execugao de atividades pelo foco na solugéo
dos desafios; ampliar o horizonte do planejamento, indo além do imediato e pensando
a longo prazo; deslocar a atengédo dos procedimentos para os resultados; e, por fim,
superar a busca exclusiva por eficiéncia interna para alcangar uma verdadeira eficacia
organizacional. (Gil, 2007).

Para Batista (2012, p. 42), “a soma da capacidade dos servidores publicos de
uma equipe contribui para aumentar a capacidade da equipe, que sera tao boa quanto
a dos seus integrantes”. De fato, o desempenho coletivo é fortemente influenciado
pelas competéncias individuais dos membros que compdem o grupo. Cada servidor
traz consigo um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que, somados e
bem articulados, potencializam a performance da equipe como um todo.

Contudo, vale destacar que essa relagdo ndo € meramente aritmética. A
eficacia de uma equipe nao depende apenas da soma das capacidades individuais,
mas também da sinergia entre seus integrantes, da comunicag¢do, da clareza de
objetivos, do engajamento e, principalmente, da lideranga exercida. Uma equipe
composta por servidores qualificados pode nao atingir seu pleno potencial se faltar
integragédo, cooperacdo ou direcionamento. Portanto, a qualidade da equipe esta
diretamente relacionada ndo apenas ao talento de seus membros, mas a forma como
esses talentos sdo mobilizados de maneira estratégica, colaborativa e orientada para
resultados.

Diante disso, 0 gestor de pessoas deve desempenhar um papel estratégico
nas organizagdes, especialmente no setor publico, onde desafios como a rotatividade
de servidores e a busca por maior eficiéncia sao constantes. Para exercer suas
fungcdes de maneira eficaz, esse profissional precisa ir além das atribuicoes
tradicionais, desenvolvendo competéncias técnicas, humanas e conceituais que lhe
permitam atuar como facilitador de processos, promotor de um ambiente de trabalho
saudavel e agente de valorizagdo do capital humano. “Descobriu-se que

relacionamentos positivos entre lideres e trabalhadores promovem resultados
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positivos, incluindo exaustado emocional reduzida e recursos aprimorados” (Young et
al., 2021; Lee et al., 2019; Chiniara; Bentein, 2018 apud Moreira, 2023, p. 12). Além
disso, Vieira et al (2021, p. 15) complementam que “ndo basta a Administragdo Publica
ter um quadro de servidores capacitados se nao existir dentro da sua cultura
organizacional uma comunicagao clara, transparente e alinhada aos objetivos e as
metas governamentais”. Percebe-se que a articulagdo das equipes, aliada a
organizacao das informacgdes e a realizagao de capacitagdes internas, tem potencial
para motivar os servidores e aperfeicoar a execug¢ao dos procedimentos dentro de um
orgao publico, concluem Vieira et al (2021).

Assim, a comunicagdo organizacional e a gestdo de pessoas mostram-se
dimensbes complementares e essenciais para o bom funcionamento das instituicoes
publicas. Uma comunicagao clara, acessivel e bem estruturada contribui para o
alinhamento das equipes, para a continuidade das praticas administrativas e para a
circulagcao eficaz das informagdes. Ao mesmo tempo, a gestdo de pessoas, ao
reconhecer o papel dos servidores, investir em sua capacitagdo e estimular o
engajamento, fortalece o trabalho coletivo e o compromisso com os objetivos
institucionais. A integracdo desses elementos favorece a construgdo de um ambiente
mais cooperativo, capaz de aprimorar os processos de trabalho e de responder, com

maior qualidade e responsabilidade, as demandas da sociedade.

3.4 A GESTAO POR PROCESSOS

A gestdo por processos representa uma abordagem estratégica para o
aprimoramento organizacional, ao permitir que instituicbes publicas e privadas
alinhem suas atividades ao alcance de resultados mais eficazes, integrados e com
melhor aproveitamento dos recursos disponiveis. Na Administracdo Publica, essa
pratica tem se destacado por contribuir significativamente para o cumprimento do
principio da eficiéncia, um dos alicerces da gestao publica conforme previsto no artigo
37 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988). Batista (2012, p. 18) reforga a relevancia
deste principio, afirmando que “a inovacao nas organizagdes publicas é voltada para
o aumento da eficiéncia e para a melhoria da qualidade dos servigos publicos

prestados a populagao”.



73

Quando a Administragdo Publica passa a organizar suas atividades com base
em processos bem definidos, ela ganha condigdes reais de identificar onde estdo os
entraves, evitar repeticbes desnecessarias e reduzir desperdicios. Isso se reflete
diretamente na maneira como os servigos chegam ao cidad&o. A gestao por processos
nao apenas da ordem ao fluxo de trabalho, mas também contribui para que as
responsabilidades fiquem mais claras, para que as decisdes sejam tomadas com base
em dados e para que a transparéncia seja fortalecida. Com isso, a qualidade dos
servigos publicos tende a melhorar, gerando impactos positivos na experiéncia e na
satisfagao da sociedade.

E importante destacar que, quando a Administracdo Publica decide trabalhar
com uma légica orientada por processos, isso implica uma mudanga significativa na
sua maneira de funcionamento. A gestdo por processos exige uma cultura
organizacional mais colaborativa, com comunicagao interna e administrativa entre os
setores, adotem procedimentos padronizados e contem com servidores engajados no
propésito comum. Com esse alinhamento, os 6&rgdos publicos ampliam sua
capacidade de responder as necessidades da sociedade e fortalecem praticas de

gestao voltadas para a entrega de resultados.

3.4.1 O conceito de processos

Drucker (2001, p. 6 apud Tonini, 2020 p. 1997) define as organiza¢gdes como
“‘um agrupamento de individuos que se reunem para atingir determinados objetivos,
sob uma sistematica de atividades repetitivas conscientemente deliberadas e
coordenadas”. Em concordancia com Peter Drucker, pode-se compreender que
qualquer organizagao, seja ela publica ou privada, nasce da intengdo de reunir
pessoas em torno de propdsitos comuns. No caso das empresas privadas, esse
proposito se relaciona a geragao de lucro e ao desenvolvimento de atividades
econdmicas. No setor publico, o foco esta no atendimento das necessidades coletivas,
na oferta de servigos como saude, educagao, seguranga ou infraestrutura. Mesmo
com finalidades distintas, todas dependem de uma estrutura organizada e de
processos bem definidos para que suas atividades possam funcionar de maneira

eficaz.
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As organizagdes privadas estdo sempre buscando maneiras de se destacar e
permanecer competitivas. Para isso, adotam ferramentas e métodos de gestdo que
as ajudem a trabalhar melhor e de forma mais eficiente. No setor publico, ndo ha
disputa por mercado, e sim a responsabilidade de oferecer servigos de qualidade a
populagdo. O compromisso da Administracdo Publica estd em garantir 0 acesso a
informacgdes, aprimorar o atendimento e utilizar o conhecimento de forma estratégica
para responder as demandas sociais (Cong; Pandya, 2003 apud Batista, 2012). Tonini
(2020) também reforga essa distingdo ao explicar que as organizagdes privadas tém
como propaosito entregar algo util a sociedade, mas, ao mesmo tempo, gerar retorno
financeiro para quem investe nelas. Ja outras instituicdes funcionam sem buscar lucro,
dedicadas exclusivamente a oferecer servigos ou produtos gratuitos que atendam as
necessidades coletivas.

Os processos funcionam como um guia orientador do trabalho diario,
ajudando a colocar em pratica aquilo que cada instituigdo se propde a fazer. Eles
organizam as atividades, evitam improvisos desnecessarios e possibilitam que os
recursos sejam usados habilmente. Embora cada tipo de organizagdo tenha
finalidades diferentes, publicas ou privadas, € com a gestao eficiente dos processos
gue as metas sdo alcangadas, servigos ganham qualidade e a missé&o institucional se
realiza.

Assim sendo, processos organizacionais séo definidos como

O conjunto de ag¢des necessarias para a conclusao de um feito, ou
seja, processo € a representacdo do todo, o qual é formado por
procedimentos menores, executados de forma sequencial. Envolve a
entrada de insumos, a sua transformacgéao, e a entrega de resultados
(Franga et al, 2023, p. 131).

Eles representam a forma como o trabalho é realizado dentro da organizagao
e sao fundamentais para o cumprimento de sua missao institucional. Silva (2015, p.
13) é enfatico quando afirma que “tudo é feito por meio de processos. Nas empresas
€ a mesma coisa: tudo é feito por processos”. E ainda, tudo o que ocorre dentro de
uma organizacgao, desde a produgao de bens até a prestacado de servigos, acontece
por meio de processos estruturados. Nao é apenas o produto final que depende de
um processo produtivo; toda a dindmica organizacional das empresas se desenvolve
por meio de etapas interligadas que compdem seus diversos processos. Santos
(2023) complementa a definigdo de processo, adjetivando-o com o termo “inteligente”:

um processo inteligente € aquele que realiza 0 necessario com o minimo de recursos,
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de maneira simples, precisa e eficiente. Utiliza a tecnologia como aliada para superar
desafios, adapta-se a excegdes ou situagdes imprevistas e fornece as informagdes
essenciais para o alcance de seus objetivos.

Conforme destaca Brasil (2016, p. 12), “a esséncia de um processo de
trabalho esta na importancia do resultado que suas atividades, dispostas de forma
ordenada, devem gerar para satisfazer as necessidades humanas ou
organizacionais”. A partir dessa concepgdo, observa-se que a estrutura de um
processo pode ser decomposta em niveis menores, atividades e tarefas, que,
organizadas de maneira l6gica e sequencial, contribuem para o alcance do resultado
esperado, como ilustrado na Figura 8 — Hierarquia do Processo.

Figura 8 — Hierarquia do Processo
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Fonte: Brasil (2016, p. 13).

Os termos processo, atividade e tarefa formam uma espécie de hierarquia
dentro da organizagao do trabalho, cada qual com seu papel na forma como as agdes
se estruturam no dia a dia. O processo pode ser entendido como o todo, o caminho
que reune diferentes etapas e transforma recursos em resultados alinhados aos
objetivos da instituicdo. Dentro dele, encontram-se as atividades, que agrupam rotinas
de trabalho e dao forma a partes especificas desse objetivo maior. Como aponta Cury
(2003, apud Brasil, 2016), cada atividade é formada por um conjunto de tarefas
interligadas e executadas com o apoio de determinados recursos. No nivel mais
detalhado dessa hierarquia, estao justamente as tarefas, que correspondem as acoes
concretas, aquelas que realmente acontecem no cotidiano e fazem a atividade
avancar. Para o autor, a tarefa reune os passos e operagdes que permitem executar
um servigo ou produzir um resultado. Dessa forma, as tarefas dao corpo as atividades,

e estas, organizadas de maneira coerente, compdem os processos, formando uma
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estrutura que facilita a compreensao, o acompanhamento e a eficiéncia do trabalho
dentro da organizacéo.

No contexto da Administragdo Publica, compreender os processos significa
entender como o servigo publico é executado e de que maneira as acdes de diferentes
setores se articulam para entregar valor a sociedade. A definicdo de processos
organizacionais de Tonini (2020) expressa a forma de funcionamento da empresa:
baseando-se em um unico propdsito, onde suas partes operam de maneira
independente. A este mecanismo, ele chama de “junto-separado-detalhado”. Silva
(2015, p. 15) também corrobora com esta definicdo de partida do todo para as partes,
dizendo que “processo € agdo, pois implica na empresa em movimento, “fazendo
acontecer”, “transformando” decisdes, objetivos e metas em realizagdes”.

Santos (2023) entende o processo como um conjunto organizado de agdes e
comportamentos, executados tanto por pessoas quanto por sistemas, com a intengao
de gerar resultados especificos. Ao enfatizar o papel das pessoas, o autor reforga que
0s processos nao sdo apenas fluxos técnicos, mas dependem da atuacdo humana.
Dessa forma, pode-se dizer que eles articulam diferentes tipos de recursos, tais como
humanos, financeiros, materiais, tecnologicos e intelectuais, para que a instituicao
alcance seus objetivos. Em qualquer tipo de organizagado, publica ou privada, os
processos funcionam como mecanismos que transformam insumos em produtos ou
servigos. E, para que gere resultados e agreguem valor a instituicdo e a sociedade, é
indispensavel que haja planejamento, coordenagao e acompanhamento continuo.

Entender os processos como uma cadeia em que cada parte depende da outra
ajuda a perceber que nenhuma etapa € isolada. Mesmo uma tarefa simples influencia
o resultado final e o desempenho de todo o sistema organizacional. Dentro dessa
perspectiva, Gongalves (2000a apud Fonseca, 2020, p. 130) destaca uma
caracteristica fundamental dos processos: a interfuncionalidade. “Para o autor, a
maioria dos processos importantes atravessa as fronteiras das areas funcionais, por
isso, sa&o conhecidos como processos transversais, transorganizacionais,
interfuncionais, interdepartamentais ou horizontais”. Essa visao integrada reforca a
importancia de adotar uma gestao por processos que seja estratégica e colaborativa,
capaz de promover eficiéncia, inovacao e aperfeicoamento continuo.

Outra caracteristica importante dos processos € a repetibilidade, segundo Silva

(2015). Padronizar os processos garante que ele seja repetido quantas vezes forem
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necessarias para garantir o atendimento com uniformidade. Por meio da
repetibilidade, definem-se procedimentos claros que orientam a realizagao de tarefas,
reduzindo a ocorréncia de erros e variabilidades indesejadas. Além disso, a
padronizacao facilita o treinamento de novos profissionais e promove a continuidade
das operagoes, mesmo diante da rotatividade de pessoal.

Na Administracdo Publica, a padronizacdo dos processos garante
transparéncia e prestagao de servigos com qualidade a sociedade. Dessa forma, a
padronizagdo ndo apenas organiza o trabalho, mas também impulsiona a busca pela
exceléncia no atendimento ao cidadao.

Por fim, a simplicidade deve também ser considerada uma caracteristica dos
processos. Buscar solugbes que sejam faceis de implementar, rapidas de executar e
que promovam a simplificacdo de atividades e processos deve sempre ser uma
prioridade. “Quanto mais simples de compreensao e execugao forem as atividades,
menor a probabilidade de falhas e erros” (Silva, 2015, p. 86).

A interfuncionalidade, a repetibilidade e a simplicidade dos processos permitem
que a gestdo seja mais eficiente, ao possibilitar a mensuragdo de resultados, a
identificacdo de gargalos, a reducéo do desperdicio e a implementagao de melhorias
continuas. Ao medir os processos, o gestor identifica oportunidades de ajustes e
melhorias.

Quanto a mensuracdo de resultados, Silva (2015, p. 54) propbée quatro
categorias de medidas no estudo dos processos:

a) Medidas gerais, que retratam o aspecto mais macro, mais geral do
processo.

b) Medidas de valor, que retratam o quanto de valor, financeiramente
falando, é processado pela operacgao.

c) Medidas de retrabalho, que indicam o quanto de desperdicio &
gerado pelo processo ou que o afete.

d) Medidas de produtividade, que retratam o quanto de produtividade
a operagao € capaz de imprimir.

Cabe ainda distinguir a diferenca entre a elaboragao de um processo e de um
ato normativo. Para Santos (2023), a ideia de processo esta diretamente ligada a
possibilidade de medir e compreender melhor o que é feito dentro de uma
organizagao. Segundo o autor, esse olhar estruturado para as atividades permite
identificar pontos fortes, fragilidades e oportunidades de aprimoramento, sempre com
o proposito de gerar melhorias reais no funcionamento institucional. O ato normativo,

de acordo com o Glossario de Termos Legislativos do Congresso Nacional (Brasil,
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2025), é a “manifestagédo de autoridade que expressa preceito obrigatorio imposto, ou
reconhecido como tal, pelo Estado, destinado a reger relagdes juridicas entre pessoas
e entre elas e o Estado”. Assim, Santos (2023) recomenda que, para que 0S processos
sejam implementados por meio dos atos normativos, como leis, decretos e resolugdes,
devem trazer em sua estrutura uma visao da organizagdo, sem um detalhamento
confuso e excessivo, para que sejam um instrumento complementar ao ato normativo.
Dessa maneira, o entendimento do conceito de processos e sua correta
aplicagdo nado apenas contribuem para o desempenho da gestdo publica, mas
também promovem maior transparéncia e controle na execucao das fungdes. Esse
conceito inicia o aprofundamento na secao seguinte, que tratara da gestdo de
processos e gestdo por processos como ferramenta de modernizagdo da

Administragédo Publica.

3.4.2 Gestao de processos e gestao por processos

A partir da compreensdo do conceito de processos como um conjunto
estruturado de atividades inter-relacionadas, orientadas a geragdo de produtos ou
servigos, é possivel avangar para uma abordagem mais estratégica da dinamica
organizacional: a gestao por processos e a gestdo de processos. Ambas refletem uma
mudang¢a na forma como as organizag¢des, sejam publicas ou privadas, estruturam
suas operacodes, saindo de uma visdo departamentalizada para uma perspectiva
integrada e transversal. A visao organizacional por processos permite que se enxergue
a instituicdo como um sistema composto por fluxos continuos de atividades que
cruzam areas e fungdes, tendo como foco principal o atendimento eficaz as
necessidades dos cidaddos. Nesta secdo, sao exploradas as diferencas e
complementaridades entre a gestdo de processos e a gestdo por processos,
destacando sua relevancia para a melhoria do desempenho organizacional e a
promog¢ao de uma cultura voltada para resultados.

Os modelos de gestdo por processos e gestdo de processos tiveram sua
origem no contexto das organizagdes privadas, especialmente voltadas a area de
negocios, com o proposito de aprimorar a eficiéncia operacional e os resultados
empresariais. Com o passar do tempo, tais abordagens foram adaptadas e

incorporadas pela Administragdo Publica, que reconheceu nelas um instrumento
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eficaz para o aprimoramento da gestado institucional. Franca et al (2023, p. 127)
afirmam que “a implementagdo da metodologia na Administracédo Publica contribui
para proporcionar um modelo de gestao integrada, pois origina-se da visao sistémica
com foco em resultados e nas necessidades de todos os envolvidos”.

Na esfera publica, a gestdo por processos passou a ser utilizada ndo apenas
para racionalizar fluxos de trabalho e reduzir burocracias por meio de uma “maior
uniformizacdo e simplificagcdo de rotinas, redugcdo de custos e minimizagdo de
retrabalhos” (Francga et al, 2023, p. 127), mas também para fortalecer a transparéncia,
a padronizagao e a qualidade dos servigos prestados a sociedade, contribuindo para
uma gestdo mais integrada, eficiente e orientada a resultados.

Santos (2023) propde a diferenciacdo entre a gestdo de processos e por
processos. A gestao de processos refere-se ao acompanhamento e controle continuos
das atividades, garantindo que os processos estejam operando de acordo com o que
foi estabelecido. No entanto, essa abordagem pode apresentar uma visao restrita da
organizagado, frequentemente fragmentada e concentrada em departamentos
especificos, o que pode dificultar a integragao entre as areas. A gestao por processos
ocorre quando a organizagao atinge um nivel mais elevado de maturidade gerencial,
adotando uma abordagem ampla e sistémica. Nessa perspectiva, ha uma
consideragao mais aprofundada das interacdes entre os processos, permitindo uma
visao integrada de toda a estrutura organizacional. As decisdes e os controles passam
a ser fundamentados nos processos como um todo, promovendo maior consisténcia
e eficiéncia na gestdo. Ciuffo (2020, p. 63) também apresenta duas abordagens
distintas sobre a gestao processual, citando “a perspectiva organizacional, mais ampla
e estratégica”, definindo a gestdo por processos e “a perspectiva de processo
especifica e pratica, atuando diretamente sobre os processos”, definindo a gestdo de
processos.

Um dos principais objetivos da gestdo de processos, segundo Tonini (2020),
€ desenvolver e manter processos que alcancem o mais alto nivel de desempenho,
operando com maxima velocidade, uso eficiente dos recursos, elevada flexibilidade e
qualidade superior, mesmo diante de situagdes imprevistas. Esse aprimoramento
contribui para reduzir o esforgo dos colaboradores, assegurar a qualidade adequada

de produtos e servigos e, ao mesmo tempo, diminuir os custos operacionais.
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A gestdo de processos nas organizagbes se sustenta sobre pilares
fundamentais, descritos por Santos (2023), que garantem sua efetividade e integragao
ao funcionamento institucional. O primeiro deles € o alinhamento estratégico, que
assegura que todos os processos estejam direcionados aos objetivos e metas da
organizacgao, promovendo coeréncia entre a operagao e o planejamento estratégico.

A governanga é outro pilar essencial, segundo Santos (2023), pois define as
estruturas, papéis, responsabilidades e regras que organizam a forma como os
processos sdo conduzidos e supervisionados, garantindo transparéncia,
conformidade e controle adequado. Associada a governancga, a gestao de processos
deve trabalhar as seguintes etapas, segundo a Introducao a Gestao de Processos de
Trabalho (Brasil, 2016): (1) identificacdo dos processos; (2) priorizagado dos processos
criticos; (3) mapeamento dos processos; (4) medicao; (5) analise; (6) redesenho; (7)
implantagcdo do processo redesenhado; (8) gerenciamento do processo
(monitoramento, analise e otimizagao). Tais etapas fornecem uma base técnica para
compreender, avaliar e aperfeicoar o fluxo de atividades.

Santos (2023) afirma ainda que a tecnologia da informacédo € um suporte
imprescindivel para a gestdo de processos, pois possibilita a automagado, o
monitoramento e a analise dos processos em tempo real, contribuindo para a agilidade
e a confiabilidade das operacdes. Ja o pilar das pessoas destaca a importancia dos
colaboradores como executores e protagonistas da gestdo de processos, exigindo
capacitagao, engajamento e clareza de papéis.

Por fim, a cultura organizacional deve estar orientada a melhoria continua, a
colaboracao e ao foco em resultados. A consolidacido dessa cultura € o que sustenta,
a longo prazo, o comprometimento com a gestao por processos, tornando-a parte do
cotidiano da organizacgao e favorecendo a eficiéncia, especialmente na Administracéao
Publica, onde os desafios sdo complexos e a entrega de valor a sociedade é o foco
principal (Santos, 2023).

A gestdo por processos surge como uma abordagem que permite as
organizacdes publicas e privadas visualizar, monitorar, avaliar e aperfeicoar suas
atividades de forma sistematica. Na Administracdo Publica, essa gestdo assume um
papel ainda mais relevante, pois esta diretamente relacionada a eficiéncia, um dos

principios constitucionais da administragao.
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A melhoria da eficiéncia, isto é, a otimizacao dos recursos disponiveis
estara sempre na agenda das organizagdes publicas, pois, como se
sabe, os recursos gastos pelo Estado s&do extraidos da sociedade civil
por meio de impostos. Por isso, no Estado Democratico de Direito, os
cidadaos exigem eficiéncia, qualidade e transparéncia no gasto
publico (Batista, 2012, p. 45).

Por meio da gestdo por processos, € possivel mapear fluxos de trabalho,
identificar redundancias, corrigir falhas, melhorar a alocagao de recursos e promover
a qualidade dos servigos publicos. Para Davenport (1994, apud Ciuffo, 2020, p. 64),
“a visdo por processos busca a eficiéncia organizacional e a rapidez, foca nas
atividades geradoras de valor para o cliente e questiona aquelas que nao contribuem
diretamente nesse objetivo”. E ainda, “o intuito da gestao por processos é desenvolver
uma organizagao voltada para os resultados a partir da simplificagdo das rotinas,
eliminando atividades repetitivas, desnecessarias ou ainda aquelas que ndo agregam
valor” (Gissoni e Junior, 2016 apud Franca et al, 2023, p. 132).

Dessa forma, € essencial que gestores publicos que buscam aprimorar
desempenho, resultados financeiros, satisfacdo dos clientes, produtividade, entre
outros aspectos, adotem uma visdo orientada por processos. Sem essa perspectiva,
torna-se dificil identificar qual parte precisa ser aprimorada para que o desempenho
do processo evolua. Esse ponto de melhoria pode ser uma atividade executada de
maneira inadequada por determinado setor, a forma como um servigco é repassado
para o proximo estagio, um servidor sem o treinamento ou as competéncias
necessarias para determinada fungédo ou, ainda, um gestor que ndo compreenda
plenamente as necessidades dos usuarios relacionados ao seu processo. Segundo
Silva (2015, p. 39), “é comum nos trabalhos de melhoria de processos termos que
estabelecer uma nova forma de trabalho para as pessoas, principalmente quando
adotamos sistemas novos ou outra ferramenta qualquer”.

O autor discorre ainda sobre o papel dos gestores na gestao por processos:
“é importante que compreendam que o seu processo € apenas uma fragao da cadeia
de processos que é a empresa. E muito comum que o problema no processo de um
setor tenha origem no processo de outro” (Silva 2015, p.21). Esta perspectiva da
cadeia de processos € complementada por Slack (2002, p. 42-46 apud Silva, 2015)
que afirma a necessidade da compreensdo da organizagdo como um sistema
composto por diversos processos interligados. Nessa visao, as diferentes areas atuam

simultaneamente como fornecedoras e usuarios internos, ou seja, em uma abordagem
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orientada a processos, um determinado processo pode, em certos momentos, ser o
fornecedor de outro, assim como pode, em outras situagdes, assumir o papel de
usuario.

Buscar a melhoria dos processos significa almejar um desempenho mais
elevado para a organizagdo, com o proposito de atender melhor aos cidadaos,
aperfeigoar os servigos prestados, explorar novas maneiras de oferecer seus servicos,
adotar inovagdes tecnoldgicas, reduzir custos e otimizar o uso dos recursos. Trata-se,
portanto, de adotar diversas agdes, abordagens e concepg¢des que impulsionem a
organizacgao a alcangar niveis superiores de resultados.

Na Administracdo Publica, a melhoria dos processos beneficia diversos
atores, assim como ocorre no setor privado. Biazzi et al (2011), na analise dos casos
estudados em seu artigo, concluem que o gestor publico precisa se comprometer com
o aperfeigoamento das operacgdes, pois isso reflete diretamente na eficiéncia da
gestao, na qualidade dos servigos prestados e no cumprimento das politicas publicas.
Os servidores envolvidos também ganham ao participar ativamente de iniciativas de
melhoria, promovendo um ambiente mais colaborativo, menos burocratico, com
processos mais ageis e transparentes, além de possibilitar o desenvolvimento de
novas competéncias.

Segundo Sperling et al. (2023), a sociedade se beneficia do aprimoramento
da Administracdo Publica com servicos mais eficientes, transparentes e acessiveis,
reforcando a cidadania e a confianga nas instituicdes. Ja o governo ganha com o
fortalecimento das instituicbes publicas, a melhora na prestacdo de servigos, o
fomento ao desenvolvimento socioecondmico e a modernizagdo da maquina publica,
promovendo maior efetividade na implementagéo das politicas publicas e na geragéo
de valor para a sociedade.

Concluindo, a gestao de processos e a gestao por processos sao ferramentas
importantes para a modernizagdo e a eficiéncia na Administracdo Publica. Ao
promover a padronizacao, eliminar desperdicios € melhorar a qualidade dos servicos,
essas praticas fortalecem a capacidade do setor publico de responder as demandas
sociais de forma mais agil, transparente e eficaz. Ainda, favorecem a valorizagao dos
servidores, estimulam a inovacéo e criam um ambiente propicio a melhoria continua,

consolidando uma gestao publica orientada para a geragao de valor para a sociedade.
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3.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa de campo constitui uma etapa fundamental deste estudo, pois
permite o acesso direto as praticas, percepgdes e dinamicas presentes no ambiente
investigado. Ao fornecer dados que complementam as demais fontes utilizadas, ela
fortalece o processo de triangulagdao metodoldgica, contribuindo para analises mais
consistentes e contextualizadas, aumentando a confiabilidade das conclusdes
apresentadas.

Pesquisa de campo é aquela utilizada com o objetivo de conseguir
informacdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual
se procura uma resposta, ou de uma hipotese, que se queira
comprovar, ou, ainda, descobrir novos fendbmenos ou as relacbes
entre eles. (...) Consiste na observacao de fatos e fendmenos tal como
ocorrem espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes € no
registro de variaveis que se presume relevantes, para analisa-los
(Lakatos, 2003, p. 186).

A autora destaca um aspecto essencial ao enfatizar que a pesquisa de campo
nao deve ser reduzida a uma simples coleta de dados. Ela representa um processo
muito mais amplo e significativo, pois “exige contar com controles adequados e com
objetivos preestabelecidos que descriminam suficientemente o que deve ser coletado”
(Lakatos, 2003, p.186).

Gil (2002) destaca a relevancia da pesquisa de campo, apontando que ela
tende a gerar resultados mais precisos e confiaveis. Ao reforcar essa ideia, o autor
afirma:

O estudo de campo apresenta algumas vantagens em relagao
principalmente aos levantamentos. Como é desenvolvido no proprio
local em que ocorrem os fendbmenos, seus resultados costumam ser
mais fidedignos. Como nao requer equipamentos especiais para a
coleta de dados, tende a ser bem mais econémico. E como o
pesquisador apresenta nivel maior de participagao, torna-se maior a
probabilidade de os sujeitos oferecerem respostas mais confiaveis
(Gil, 2002, p. 53).

Em contrapartida, o autor aponta a limitacdo da pesquisa de campo,
afirmando que “‘como, na maioria das vezes, os dados sédo coletados por um unico
pesquisador, existe risco de subjetivismo na analise e interpretagao dos resultados da
pesquisa” Gil (2002, p. 53). Essa observagao chama atencéo para a necessidade de
cautela na conducdo e no tratamento dos dados, uma vez que as percepgdes
individuais do pesquisador podem influenciar o processo interpretativo. Por essa

razao, reforga-se a importancia de estratégias metodolégicas complementares, tais
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como a triangulagdo de dados, a fim de mitigar eventuais vieses e assegurar maior
rigor cientifico ao estudo.

Para alcangar os objetivos delineados nesta pesquisa, a investigacdo do
conceito da Gestdo por Processos foi orientada pela analise de trés aspectos
principais: “interagcdo e instrucdo entre processos”, “rotatividade de servidores” e
“Procedimento Operacional de Processo”. Os questionarios abordaram as questdes
relacionadas a interagao entre processos e a rotatividade dos servidores, enquanto as
entrevistas semiestruturadas foram utilizadas para explorar a dimenséao relativa ao
Procedimento Operacional de Processo, que sao as orientagbes repassadas as
escolas estaduais para a instrucéo dos processos de prestagcdo de contas e doagao
de bens moveis permanentes.

Os questionarios foram aplicados aos servidores das escolas estaduais
jurisdicionadas a Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu, responsaveis
pela conducao dos processos de prestagdo de contas, bem como aqueles
encarregados do inventario anual e dos processos de doagao de bens moveis. As
entrevistas foram realizadas com trés agentes-chave no contexto investigado: o
coordenador do Setor de Prestacdo de Contas, o servidor responsavel pelos
inventarios anuais e pelos processos de doacao de bens moveis na SRE-Caxambu e
um servidor da Divisdo Operacional e Financeira. A utilizagdo combinada desses
instrumentos permitiu captar ndo apenas dados objetivos sobre a execugdo dos
processos, mas também aspectos subjetivos relacionados as percepgodes,
dificuldades e sugestdes dos profissionais diretamente envolvidos. Com isso, buscou-
se aprofundar a compreensao sobre o funcionamento atual dos processos
patrimoniais e identificar pontos criticos e potenciais de melhoria, contribuindo para a
formulacao de solugdes mais adequadas e aplicaveis a realidade institucional.

A pesquisa qualitativa, focada em compreender e analisar o problema
proposto no estudo de caso, depende dos dados coletados por meio de questionarios
e entrevistas, das fontes secundarias de dados e do quadro conceitual que permitam
uma analise detalhada e contextualizada. No entanto, como os dados qualitativos sao
subjetivos e dependentes da interpretacdo do pesquisador, o método de triangulagao
de dados, como metodologia de analise de dados, aumenta a confiabilidade, a

credibilidade e a profundidade da pesquisa.
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Denzin (2009), citado no artigo de Santos et al (2020), aborda que a
triangulagao pode ser realizada de quatro diferentes formas: triangulacéo de fontes de
dados, triangulacdo de investigador, triangulacdo de teoria e triangulagao
metodoldgica. Esta pesquisa pretende usufruir-se da triangulacao de fontes de dados,
que envolve a utilizagdo de diversas fontes de dados para entender o mesmo
problema sob diferentes angulos.

Para Sa e Henrique (2019, p. 651), “a metodologia da triangulagdo deve
envolver, no minimo, trés pontos de vista, entretanto, podem ser utilizados varios
outros pontos de vista e fontes de pesquisa, a fim de se chegar a uma avaliagdo mais
precisa do contexto”. Dessa forma, foram coletadas informag¢des por meio de
questionarios com dois grupos de participantes das escolas estaduais e entrevistas
com analistas da Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu. Além disso,
documentos internos como procedimentos operacionais de processo e orientagoes
repassadas pela Regional as escolas estaduais foram analisados. As legislagbes
vigentes e normativas que norteiam os processos de prestagdo de contas e doagéo
de bens moveis também foram exploradas.

Por fim, estes dados foram tratados por meio de analise tematica, sendo
triangulados na modalidade de combinac¢ao de diferentes fontes de dados (Denzin,
2009 apud Santos et al., 2020), considerando os dados levantados na analise
documental, nos questionarios e entrevistas e em articulagdo com o referencial
tedrico. Assim, a triangulacdo de dados, envolvendo a combinacao de diferentes
fontes de dados, valida e enriquece os resultados. Em uma pesquisa qualitativa, esse
processo ndo sO minimiza as perspectivas individuais, mas também oferece uma visao
mais ampla e complexa do problema investigado, resultando em uma analise mais

robusta e precisa.

3.5.1 AQuestionarios: Abordagem sobre a instrucido e interagdo entre os

processos e a rotatividade de servidores

O questionario constitui um instrumento utilizado para a coleta de dados em
pesquisas. Enquanto elaborado pelo pesquisador, seu preenchimento é realizado
diretamente pelo participante, de forma autbnoma, sem a necessidade da presenca

do pesquisador no momento das respostas. Pode ser definido como “um conjunto de
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perguntas sobre um determinado topico que n&o testa a habilidade do respondente,

mas mede sua opinido, seus interesses, aspectos de personalidade e informagao

biografica” (Yaremko; Harari; Harrison ; Lynn, 1986, p. 186 apud Gunther, 2003).

Destaca-se a importancia de utilizar uma linguagem clara e objetiva na

elaboracao do questionario, garantindo que o participante compreenda facilmente o

conteudo das perguntas. Além disso, antes de ser aplicado de forma definitiva, o

questionario deve ser submetido a um pré-teste com um grupo reduzido de pessoas,

possibilitando a identificacdo e corregcdo de possiveis falhas na formulacdo das

questdes. Morgan e Anderson (2010), detalham os passos para o desenvolvimento de

um questionario, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Componentes do desenvolvimento de questionario

(Continua)
Componente Descrigao Pessoas envolvidas
1. Objetivo Esclarecer o objetivo e 0 uso Formuladores de politicas,
potencial dos dados do principais interessados e
questionario. gerente de
desenvolvimento de
testes.
2. Tabela de Desenhar a tabela de Gerente de

questionario.

Especificagdes especificagcdes do questionario | desenvolvimento de
para especificar respondentes, | testes, especialistas nas
areas principais, tipos de itens, | disciplinas, analista de
codificagcao e protocolo de dados, elaboradores de
aplicagéo. itens experientes,
professores experientes,
formuladores de politicas e
principais interessados.
3. Itens Anotar os itens do Gerente de

desenvolvimento de testes
e elaboradores de itens.

Aumentar a clareza e a
utilidade em painéis de
questionario.

Gerente de
desenvolvimento de testes
e elaboradores de itens.

Revisar os questionarios.

Gerente de
desenvolvimento de
testes, formuladores de
politicas e principais

analise.

interessados.
4. Plano de Especificar o plano para Analista de dados e
analise dos dados processar informacao, para gerente de
criar variaveis e indicadores desenvolvimento de
para medicdo, e para tipos de | testes.
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(Concluséo)
5. Pré-teste Desenhar, produzir e revisar Gerente de
questionarios para pré-teste. desenvolvimento de
testes, elaboradores de
itens, profissionais de
design e diagramacgao e
revisores.
Escrever instrugcdes para pré- | Gerente de
teste de questionarios e treinar | desenvolvimento de testes
aplicadores. e elaboradores de itens.
Fazer o pré-teste dos Gerente de
questionarios, ao mesmo desenvolvimento de
tempo em que os testes estdo | testes, gerente de logistica
passando por um pré-teste. e aplicadores de teste.
6. Questionario | Analisar dados do pré-teste do | Gerente de
final questionario. desenvolvimento de testes

e analista de dados.

Refinar questionario e
instrucdes de aplicagcdo com
base nos dados do pré-teste e

Gerente de elaboracao de
testes, elaboradores de
itens e analista de dados.

nos retornos dos aplicadores
do pré-teste.
Produzir o formulario final do
questionario.

Gerente de elaboracao de
testes, elaboradores de
itens, profissionais de
design e diagramacgao e
revisores.

Fonte: Elaboragao proépria, com base em Morgan e Anderson (2010, p. 112).

Efetivamente, a forma de encaminhamento dos questionarios foi viabilizada
pela Diretoria de Administracdo e Financas, que possui acesso aos e-mails
institucionais de cada unidade escolar. A partir desse recurso, em 18/08/2025 foi
enviado aos Diretores Escolares um e-mail solicitando a colaboragédo na pesquisa. A
mensagem continha um Jink para preenchimento do e-mail institucional dos
Assistentes Técnicos de Educacao Basica (ATBs) responsaveis pela execug¢ao dos
Termos de Compromisso e respectivas prestacbes de contas, bem como aos
servidores encarregados dos processos de doagado de bens méveis e de elaboragéo
do inventario anual.

Os dois questionarios foram formulados no Google Forms do e-mail
institucional da pesquisadora e, cada um, enviado para um servidor da Escola
Estadual, a titulo de teste, para que eles pudessem retornar suas criticas e sugestdes
sobre a clareza e objetividade das questdes. Os testes retornaram respostas

significativas, que levaram a alteragdes nas questdes do Bloco 1 de ambos os
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questionarios. Foi necessario esclarecer melhor as questbes, a fim de que os
servidores compreendessem a intengdo da pesquisadora. Feitas as alteragdes, e
submetidas novamente a teste pelos servidores escolhidos, os questionarios foram
validados. Os roteiros aplicados aos respondentes dos questionarios encontram-se
nos Apéndices A e B desta dissertagao.

Com os enderecos institucionais disponibilizados, um questionario foi enviado
aos 41 ATBs Financeiros das escolas estaduais que possuem Caixa Escolar sob a
jurisdicdo da Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu. A participagao foi
voluntaria, e o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) inserido no
cabecgalho do questionario, assegurando a transparéncia e a ética na condugao da
pesquisa. O questionario digital garantiu flexibilidade para que fosse respondido em
qualquer momento, seja dentro ou fora do horario de trabalho.

O objetivo central desta etapa foi compreender se o Procedimento
Operacional de Processo (POP), repassado pelo Setor de Prestacdo de Contas, é
efetivamente claro e objetivo para os servidores. Verificou-se também se, na pratica,
a montagem da prestacdo de contas segue rigorosamente o POP ou se ocorre de
forma distinta. Além disso, buscou-se identificar em que momento da vigéncia do
Termo de Compromisso os documentos comuns sao produzidos e se existe troca de
informacdes entre o ATB Financeiro e o responsavel pelos processos de inventario e
doacdo de bens moveis. A pesquisa levantou ainda os dados sobre a situagao
funcional desses servidores, se sao efetivos ou contratados, aspecto que influencia
na continuidade e qualidade do trabalho, assim como seu nivel de experiéncia e
satisfagcao na execucéao das tarefas. O acesso dos respondentes aos questionarios foi
encerrado em 22/09/2025, tendo estes atingido 37 respostas do total de 41 ATB's
Financeiros convidados, correspondendo a 90,24%.

De modo semelhante, foi enviado, também via Google Forms, um questionario
aos servidores responsaveis pelos inventarios e processos de doagao de bens méveis
nas mesmas 41 escolas estaduais. A Escola Estadual Sdo Francisco de Assis foi
excluida desta etapa, por tratar-se de uma Unidade Prisional sem Caixa Escolar e,
portanto, sem processos de doacado de bens médveis, embora realize o inventario
anual.

As perguntas formuladas para esses servidores foram estruturadas

semelhantemente aquelas dirigidas aos ATBs Financeiros, mas com foco na
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perspectiva especifica dos responsaveis pelos inventarios e processos de doacao de
bens moveis. A pesquisa buscou avaliar a clareza e objetividade do POP repassado
pelo Setor de Rede Fisica, bem como verificar se ha fidelidade as instru¢des durante
a montagem dos processos. Além disso, foi investigado em que etapa ocorre a
duplicagdo documental e se ha intercambio de informag¢des com os ATBs Financeiros,
assim como pesquisou-se a experiéncia e o grau de satisfagao desses servidores em
suas fungoes.

Assim como o questionario dos ATB’s Financeiros, este foi encerrado para
receber respostas em 22/09/2025, retornando 35 respostas de 41 servidores
responsaveis pelo Inventario Anual e processos de doagdo de bens moéveis. Em
sintese, 0 questionario configurou-se como um importante instrumento na coleta de
dados para esta pesquisa, possibilitando o alcance de um numero expressivo de
respondentes de forma padronizada e eficiente. Sua utilizagao favoreceu a obtengao
de informacgdes relevantes acerca das praticas e percepgdes dos servidores
envolvidos nos processos de prestacdo de contas, inventario e doagao de bens
moveis. Além disso, ao ser aplicado de maneira sistematizada, o questionario
contribuiu significativamente para a triangulagao dos dados, enriquecendo a analise
qualitativa e fortalecendo a validade dos resultados obtidos. Dessa forma, reafirma-se
a importancia desse instrumento na constru¢gdo de um diagndstico mais preciso sobre
a gestdo patrimonial na Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu,

orientando as propostas de aprimoramento dos processos analisados.

3.5.2 Entrevistas: Abordagem sobre o Procedimento Operacional de Processo

e a Linha do Tempo da Gestao Patrimonial

A entrevista constitui um recurso valioso para a obtengdo de conhecimento
interpessoal, permitindo, no contato direto, a compreensdo de diversos aspectos,
elementos de identificacdo e possibilidades de construgdo tanto da visdao do
entrevistado quanto, em certa medida, do préprio entrevistador. Pode ser classificada
de acordo com o grau de flexibilidade na conducdo. Quando estruturada, segue um
roteiro fixo, com perguntas previamente elaboradas e definidas. Ja a entrevista

semiestruturada proporciona ao pesquisador maior liberdade, permitindo adaptagdes
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e aprofundamentos ao longo do dialogo, conforme as necessidades e o contexto da
investigacao.

O método de questionario constitui um processo discursivo complexo, que se
desenvolve a partir da interagao entre entrevistador e entrevistado. Nesse contexto,
emergem percepgoes, interpretagdes, expectativas e representagdes que influenciam
tanto o momento da entrevista quanto as etapas posteriores de escuta, organizagao

e analise das informacdes coletadas.

A entrevista qualitativa, pois, fornece os dados basicos para o
desenvolvimento e a compreensdo das relagcdes entre os atores
sociais e sua situacdo. O objetivo é uma compreensao detalhada das
crengas, atitudes, valores e motivacbes, em relacdo aos
comportamentos das pessoas em contextos sociais especificos
(Bauer e Gaskell, 2002, p. 65).

Bauer e Gaskell (2002) apresentam, de maneira muito clara e pratica,
orientagcdes para a realizacdo de uma entrevista individual. A entrevista individual,
também conhecida como entrevista em profundidade, caracteriza-se por ser uma
conversagao orientada, cuja duragao habitual varia entre sessenta e noventa minutos.

Os autores discorrem que, para sua realizacdo, 0 pesquisador prepara

previamente um roteiro com os topicos essenciais relacionados aos objetivos e as
questbes centrais da pesquisa. No inicio da entrevista, € fundamental que o
entrevistador apresente uma breve introdugcdo sobre o estudo, agradega ao
participante pela disponibilidade e, em seguida, solicite autorizagao para realizar a
gravagao da conversa. A gravacdo deve ser apresentada como um recurso
importante, tanto para garantir um registro fiel das informagdes quanto para auxiliar
na posterior analise dos dados, permitindo que o entrevistador foque plenamente na
interacao, sem a necessidade de se preocupar excessivamente com anotagoes.

E recomendavel que, antes de iniciar a entrevista, o pesquisador verifique
cuidadosamente o funcionamento do equipamento de gravacgao, certificando-se de
que os dispositivos estejam prontos para uso e acionados corretamente no momento
oportuno. Para estabelecer um ambiente acolhedor e facilitar o inicio da conversa, é
aconselhavel propor questdes iniciais que sejam simples, de facil resposta e que nao
provoquem resisténcia ou desconforto. Ao longo da entrevista, o entrevistador deve
demonstrar atencdo e interesse genuino nas respostas do participante, utilizando
recursos nao verbais como contato visual, gestos afirmativos e expressées de

encorajamento (Bauer e Gaskell, 2002).
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O desenvolvimento da entrevista, ainda segundo os autores, pode ser
orientado pela estratégia de aprofundamento, a partir da exploragdo de pontos
mencionados pelo entrevistado, solicitando que este fornegca mais detalhes ou
esclarecimentos. E importante considerar que alguns participantes podem demorar
um pouco para se sentir a vontade, o que é perfeitamente natural nesse tipo de
abordagem. Durante a condugao da entrevista, o pesquisador deve manter as
questdes principais em mente, utilizando o roteiro apenas como apoio ocasional, sem
comprometer a fluidez da conversa. O foco principal deve ser a escuta atenta e a
compreensao do conteudo compartilhado pelo entrevistado.

Por fim, Bauer e Gaskell (2002) destacam que as pausas na fala do
participante ndo devem ser precipitadamente preenchidas com novas perguntas; ao
contrario, deve-se respeitar esses siléncios como momentos de reflexdo,
proporcionando ao entrevistado o tempo necessario para organizar suas ideias e
expressa-las com clareza.

Nas praxis, conforme previsto, foram realizadas trés entrevistas
semiestruturadas com servidores da Diretoria de Administragdo e Financas da
Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu. Essas entrevistas tiveram como
interlocutores o Coordenador do Setor de Prestacao de Contas e um servidor do Setor
de Rede Fisica responsavel pela condugao dos processos de inventario e de doacao
de bens moveis e ainda, um servidor da Divisdo Operacional e Financeira. O objetivo
central desta etapa foi aprofundar a compreensdao sobre os Procedimentos
Operacionais de Processo (POP) e as orientagdes que sdo transmitidas as escolas
estaduais no ambito da gestdo patrimonial. A entrevista com o servidor da Diviséo
Operacional e Financeira, que atua ha anos no setor, tendo sido, inclusive, Diretor de
Administracdo e Financgas, corroborou com informagdes sobre a linha do tempo da
gestao patrimonial na SRE-Caxambu.

O critério para a escolha dos entrevistados foi definido de acordo com o grau
de interagao de cada um deles com os assuntos abordados. No Setor de Rede Fisica,
o0 entrevistado trabalha diretamente com a gestdo patrimonial, em especial, o
Inventario Anual e os processos de doagao de bens moéveis. Assim, possui experiéncia
e propriedade para detalhar a dindmica desses processos e apontar os pontos falhos
e passiveis de aperfeicoamento. Ele foi identificado em suas colocagdes como
“‘Entrevistado INV”.
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No Setor de Prestagdo de Contas, o Coordenador foi escolhido justamente
por se dedicar a orientar e supervisionar a execugao das atividades de gestao
financeira e administrativa, garantir a observancia das normas legais, gerenciar a
tramitagcao de documentos e contratos, além de apoiar as escolas na correta aplicagcao
dos recursos publicos e na prestagcao de contas de convénios e projetos, buscando a
eficiéncia na gestdo escolar. Foi identificado como “Entrevistado PC” em suas
ponderacoes.

O “Entrevistado DIVOF” foi selecionado por sua experiéncia profissional de
dezessete anos na Divisao Operacional e Financeira e como Diretor de Administragao
e Finangas por um periodo de quase quatro anos. Suas declarag¢des contribuiram para
a fidedignidade dos relatos da pesquisadora no Capitulo 2.2.

Para viabilizar a participacdo dos entrevistados, em 05 de setembro de 2025,
o Diretor da Diretoria de Administracdo e Finangas enviou individualmente, via e-mail
institucional, aos trés servidores previamente escolhidos pela pesquisadora, um
convite formal para participar de uma entrevista abordando os temas sobre a dindmica
do Inventario Anual e Processos de Doacgao de Bens Mdveis, a dindmica da prestacao
de contas dos Termos de Compromisso e a rotina da Divisdo Operacional e
Financeira. O convite continha todas as informacbes pertinentes para que os
interessados pudessem confirmar sua disponibilidade de participacao, por meio do e-
mail institucional da pesquisadora.

Recebidas as confirmagdes, todas em 05 de setembro de 2025, a
pesquisadora tratou de formalizar a adesao a pesquisa, providenciando os Termos de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e o agendamento das entrevistas no Saléao
de Reunides da Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu, respeitando a
disponibilidade de cada um e garantindo um ambiente adequado e reservado para a
coleta das informacgdes.

Os TCLE foram impressos em duas vias e entregues em maos para cada um
dos participantes. O entrevistado do Setor de Rede Fisica assinou seu TCLE em 08
de setembro de 2025, tendo concedido sua entrevista no dia 09 de setembro de 2025,
as 09h30min com duragao de 45min53s. Os entrevistados do Setor de Prestagao de
Contas e da Divisdao Operacional e Financeira assinaram seus TCLE em 10 de

setembro de 2025, realizando suas entrevistas em 11 de setembro de 2025, as 09h
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com duragcdo de 27min23s e as 09h30min com duragdo de 14min51s,
respectivamente.

Com o intuito de garantir a integridade e fidelidade do registro dos dados
obtidos, as entrevistas, conduzidas pela pesquisadora, foram gravadas em audio,
utilizando simultaneamente dois aparelhos celulares. Esse procedimento visou
minimizar eventuais riscos de perda de informagdes, assegurando a confiabilidade do
material coletado para a posterior analise qualitativa.

Os roteiros iniciais das entrevistas encontram-se nos apéndices C, D e E desta
pesquisa. Sendo entrevistas semiestruturadas, ao longo da conversa foram incluidas
perguntas adicionais e complementares, que enriqueceram as colocagbes dos
entrevistados.

A transcricao do material foi realizada por meio de um aplicativo de acesso
gratuito disponivel na internet. Posteriormente, a pesquisadora procedeu a
conferéncia minuciosa do texto, confrontando-o com os audios gravados, de modo a
assegurar a fidedignidade e a integridade das informagdes fornecidas pelos
participantes da pesquisa.

Esta etapa da pesquisa constituiu-se, portanto, como um momento
fundamental para a triangulacdo dos dados, a ser complementado as informacdes
obtidas por meio dos questionarios e proporcionando uma visdo mais ampla e
aprofundada sobre os procedimentos e praticas adotadas na gestao dos processos
patrimoniais no ambito da Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu.

As entrevistas configuraram-se como um recurso metodologico nesta
pesquisa que possibilitou uma compreensao mais aprofundada e contextualizada das
praticas, percepcdes e desafios enfrentados pelos servidores responsaveis pelos
processos de prestagdo de contas, inventario e doagado de bens médveis e gestao
patrimonial na Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu. Por meio desse
instrumento, foi possivel captar nuances, interpretagdes e significados que dificilmente
emergiriam apenas com a aplicacdo de questionarios, enriquecendo, assim, a
qualidade da analise e a robustez dos resultados. Ademais, as entrevistas
contribuiram para a triangulagcao dos dados, ampliando a validade e a confiabilidade
da investigagédo, e proporcionando subsidios fundamentais para a proposi¢gao de
solugdes voltadas a otimizagdo dos processos de gestdo patrimonial no ambito da

administragao publica.
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Conclui-se, portanto, a apresentacdo do campo da pesquisa, contemplando a
aplicagdo de questionarios e a realizacdo de entrevistas. A etapa seguinte,
apresentada na préxima secdo, sera dedicada a analise dos dados coletados,

buscando interpretar os resultados a luz do referencial te6rico adotado.

3.6 A TRIANGULAGAO DOS DADOS

Sa e Henrique (2019) afirmam que, de acordo com Denzin (2011), a
triangulagao consiste em integrar e confrontar diferentes perspectivas, possibilitando
a comparagao, o dialogo e a critica entre distintos pontos de vista. A secdo 3.6 A
Triangulacdo dos Dados tem como propdésito integrar e confrontar os resultados
obtidos a partir das diferentes etapas metodologicas da investigagdo, a fim de
assegurar maior consisténcia e profundidade as analises. Para tanto, foram
consideradas as trés categorias de analise que orientaram o estudo: Gestao
Patrimonial na Administragcdo Publica, Comunicacdo Organizacional e Gestao de
Pessoas e Gestao por Processos.

A metodologia da triangulagao deve envolver, no minimo, trés pontos,
de vista, entretanto, podem ser utilizados varios outros pontos de vista
e fontes de pesquisa, a fim de se chegar a uma avaliagao mais precisa
do contexto em que os dados podem ser coletados de diferentes
formas, utilizando estratégias distintas, analisando os dados por
diferentes métodos ou até mesmo empregando diferentes
pesquisadores para o estudo de um mesmo fendmeno (Sa e Henrique,
2019, p.650).

A articulacao entre os referenciais tedricos, os documentos oficiais e os dados
coletados em campo possibilitaram uma visdo mais abrangente e critica sobre a
realidade investigada, permitindo identificar convergéncias, lacunas e contradicoes
entre o que é normatizado, o que é preconizado pela literatura e o que efetivamente

ocorre na pratica cotidiana das escolas estaduais e da Regional de Caxambu.

3.6.1 Categoria de Analise: Gestao Patrimonial na Administragao Publica

Conforme destacado na primeira secéo do capitulo anterior, a triade dos bens
moveis € composta pelos processos de doagdo de bens moveis permanentes,
inventario anual e prestacdo de contas dos recursos recebidos. Os processos de

doacdo de bens moveis permanentes sdo uma forma de incorporacdo dos bens
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adquiridos pelas Caixas Escolares na carga patrimonial das escolas estaduais. Viecelli
e Markoski (2013) consideram como incorporagdo ao patrimdnio publico todo e
qualquer ingresso de bens adquiridos pela instituicdio que passe a integrar
formalmente o controle patrimonial.

Para validar as evidéncias trazidas na Tabela 2 — Ritmo do andamento dos
Processos de Doacao de Bens Moveis, que demonstra o declinio do desempenho de
somente um servidor da SRE-Caxambu para instruir os processos de bens moéveis
permanentes, o Entrevistado DIVOF exp6s: “E uma conferéncia grande, entdo, uma
pessoa vai acompanhando, vai fazendo esse confronto da carga atual com a carga
anterior das 43 escolas”.

Segundo Di Pietro (2022, p. 278) para se alcancar os melhores resultados na
prestacdo do servigo publico, a eficiéncia apresenta dois aspectos. O primeiro, se
refere ao modo de atuagédo do agente publico e o segundo ao modo de organizar,
estruturar e disciplinar a Administragdo Publica. Assim, percebe-se que somente um
servidor, mesmo dedicado as suas fungdes, ndo consegue promover a eficiéncia nos
processos de doacado de bens moveis, pois se ocupa de outras tarefas na gestao
patrimonial, enquanto que o volume de trabalho cresce devido ao aumento no
investimento de recursos publicos nas escolas estaduais. Ao mesmo tempo, o
segundo aspecto da eficiéncia, citado por Di Pietro, revela a chave para a solugéo
deste gargalo: organizar, estruturar e disciplinar. Estas trés a¢des, para Carvalho Filho
(2015, p. 33) dao sentido a eficacia, que se traduz nos meios e instrumentos para se
alcancar a eficiéncia.

O Entrevistado INV acrescentou, sobre a atuagdo da comissao de inventario

A comissao €& composta de trés integrantes. Essa comissao atua,
basicamente, na época do inventario. Apos o periodo de inventario, é
apenas um servidor que fica por conta do servigo de patriménio, de
conferéncia dos demais documentos, orientagbes com relagdo a
elaboracéo dos processos de doacéo, disputa, desaparecimento. Esse
tipo de trabalho, ele ocupa o servidor por mais ou menos uns seis
meses, ou até mais, porque existem outras demandas no setor para
serem atendidas.

Confirmando a atuacao do servidor na gestao patrimonial e seu acumulo de
tarefas, Bernardes, Santos e Prochnow (2021, p. 7) afirmam que “a administragdo do
patrimdnio tem como objetivo efetuar os registros, controle e descarte dos materiais

permanentes ou bens moveis”. Ou seja, cabe ao servidor acompanhar toda a vida util
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dos bens modveis permanentes adquiridos, desde a sua incorporacéo até a sua baixa
patrimonial, tanto da Regional quanto dando suporte as escolas estaduais.

Ja na segunda seg¢do daquele mesmo capitulo foi desenhada a linha do tempo
do processo de doagdo de bens moéveis permanentes, a fim de demonstrar o
andamento da instrugcado desses processos, com a Resolugéo 1.313 de 27 de abril de
2009 (Minas Gerais, 2009b) até o ano de 2024, recorte desta pesquisa.

Retomando a Figura 5 — Linha do tempo dos processos de doacgéo de bens
moveis permanentes na SRE-Caxambu, houve uma estagnacéo dos processos de
doacéao de bens nos periodos de 2009 a 2011 e 2013 a 2017, com excegao de 2014.
O Entrevistado DIVOF, confirmando esta evidéncia, declarou: “Quando fiz parte de
algumas comissdes, néo existia esse processo de doagao de bens, ndo. O trabalho
era conferir os inventarios”.

Para melhor contextualizar a participagdo do Entrevistado DIVOF nas
Comissodes de Inventario, foi feito um levantamento das Resolug¢des que instituiram
tais comissdes (Minas Gerais, 2011, 2012, 2013, 2014b, 2015, 2016, 2017b, 2018,

2019), resultando um total de 09 (nove) anos de atuacao, no periodo de 2011 a 2019.

Bernardes (2009 apud Bernardes, Santos e Prochnow, 2021, p. 6) afirma que
é fundamental que as atividades apresentem coeréncia e estejam interligadas de
forma continua. Além disso, exige-se que o fluxo e a sequéncia das tarefas sejam
concluidos em sua totalidade, uma vez que cada agao depende da anterior, sendo a
assinatura final no documento o elemento que encerra o ciclo processual. Portanto,
de acordo com o Entrevistado DIVOF, a gestado patrimonial de 2008 a 2017 nao foi
executada em sua completude, visto que os processos de doacdo de bens moveis
nao foram instruidos no tempo correto.

A retomada da instrugdo dos processos de doagao de bens mdveis ocorreu
de 2018 a 2024, com o advento do SEI. O Entrevistado DIVOF ratificou, afirmando em
sua gestdo como Diretor de Administracéo e Finangas

No periodo de 2020 e 2021, quando teve a pandemia, que a gente
teve que, obrigatoriamente, trabalhar em casa, eu recordo que uma
servidora me reportou que ia aproveitar o periodo para retomar esse
processo de doagao de bens.

Com esta atitude de resgate da instrugdo dos processos de doagao de bens
moveis, confirma-se a colocagao de Viecelli e Markoski (2013, p. 2) de que compete

tanto aos gestores quanto aos usuarios zelar pela protecdo e preservagdo do
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patrimdnio das instituigdes, o que implica a realizagdo de um cadastro sistematico e
eficiente de todos os bens.

Conclui-se que a gestao patrimonial na Administragcdo Publica exige n&o
apenas mecanismos de controle e acompanhamento sistematico dos processos, mas
também a busca continua pela eficiéncia, pela racionalizagdo do uso dos recursos
com a reducao de desperdicios e a estruturacao de um trabalho em equipe. Dessa
forma, a gestao patrimonial se consolida como mais um elemento estratégico para o
alcance de resultados sustentaveis e para a promocado da credibilidade da

Administracédo Publica perante a sociedade.

3.6.2 Categoria de Analise: Comunicagao Organizacional e Gestao de Pessoas

A categoria de analise desta secdo abrange dois elementos centrais
observados no contexto das escolas estaduais e da Regional de Caxambu. O primeiro
refere-se a comunicagdo organizacional, considerando os fluxos comunicacionais
estabelecidos entre os servidores envolvidos em processos como a prestacao de
contas, o inventario anual e a doacdo de bens moveis, tanto nas escolas estaduais
guanto na SRE-Caxambu, bem como os desafios de alinhamento e integragao desses
processos. A énfase neste elemento esta na comunicagcdo administrativa, situada no
ambito da comunicacgao interna. Essa forma de comunicagdo compreende tanto os
mecanismos formais, como normas, documentos, registros e procedimentos, quanto
as interacdes informais que ocorrem no cotidiano de trabalho e que, muitas vezes,
influenciam diretamente o andamento dos processos. Além disso, envolve também a
valorizacao e circulagao dos conhecimentos explicito e tacito, fundamentais para a
padronizagao, a compreensao compartilhada das atividades e a melhoria continua dos
processos analisados.

O segundo elemento diz respeito a gestdo de pessoas, com destaque para o
contexto das escolas estaduais, onde os servidores administrativos sdo responsaveis
pela instrucdo dos processos de prestacéo de contas, inventario anual e doacao de
bens modveis. Nesse ambito, destaca-se a necessidade de uma atuacgao articulada
entre a SRE-Caxambu e as unidades escolares, especialmente por meio de acdes de
formagdo continuada que assegurem a qualificagcdo permanente dos servidores

envolvidos. Adicionalmente, considera-se fundamental a adogdo de estratégias
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voltadas a redugédo da rotatividade, como o fortalecimento do ambiente de trabalho, a
promogao da integragao entre os membros das equipes e iniciativas que contribuam
para a valorizagdo do capital humano, elementos essenciais para a estabilidade e a

eficiéncia dos processos organizacionais.

3.6.2.1 Comunicagdo organizacional nas escolas estaduais e na Regional de

Caxambu

A comunicagao organizacional entre o Setor de Rede Fisica e o Setor de
Prestacdo de Contas € examinada, nesta secao, a partir de dois niveis de analise. O
primeiro refere-se as interagdes que ocorrem no ambito das escolas estaduais,
enquanto o segundo contempla os fluxos comunicacionais estabelecidos na
Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu.

Quanto ao primeiro nivel, nas escolas estaduais, o entrevistado INV afirmou
que o Setor de Rede Fisica orienta as escolas a produzirem seus préprios documentos
para o processo de doacao de bens moéveis, sem consultar o ATB Financeiro que faz
a prestacao de contas. “Hoje, instruimos a escola a produzir todos os documentos
necessarios ao processo de doacao de bens, independente da prestacido de contas”.
Consequentemente, o Setor de Rede Fisica ndo fomenta esta comunicagéo, ou
mesmo, este raciocinio de que aquele setor produz os documentos que a escola
necessita neste setor. O Entrevistado INV complementou: “Nao ha uma comunicagao
entre o Setor de Prestacdo de Contas, o Setor de Patrimbénio e a questido da
elaboragcao desses processos dentro da escola”.

Em analise ao questionario direcionado aos ATB’s Financeiros, uma pequena
divergéncia percentual é encontrada na pergunta 1.5, com a questdo 1.4 do
questionario do Inventario e Processos de Doagao de Bens Méveis. Enquanto que no
primeiro, 16 respondentes, 47,1% declararam trabalhar com os processos de
prestacdo de contas e inventario anual, no segundo 19 respondentes fazem essa
confirmacao.

Fazendo um contraponto da impressao do Entrevistado INV, e considerando
0 questionario com o servidor do Inventario e Processo de Doagéo de Bens, revela-
se uma outra realidade. Na pergunta 1.4, quando perguntado se o0 mesmo servidor

também trabalha com a prestagcéo de contas, 55,9% ou 19 pessoas responderam
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afirmativamente, confirmando assim que ha uma comunicacido entre os dois setores
dentro das escolas estaduais em pelo menos metade dos entrevistados.

Observa-se, a partir dessa divergéncia identificada, a coexisténcia de
conhecimento tacito e comunicacao informal entre os servidores das escolas, em
contraste com o conhecimento explicito materializado nas orientagées encaminhadas
pelo Setor de Rede Fisica as escolas estaduais, por meio de canais formais. Diante
desse cenario, evidencia-se a necessidade de que o Setor de Rede Fisica incorpore
de modo sistematico o conhecimento tacito produzido no cotidiano das escolas,
convertendo-o em conhecimento explicito por meio do aprimoramento continuo das
instrugcbes repassadas anualmente. Desse modo, aspectos relevantes da
comunicagao informal tendem gradualmente a ser formalizados, contribuindo para
maior clareza, padronizagao e eficacia nos processos de trabalho.

Segundo Torquato (2004 apud Abreu 2019), manter a harmonia entre as redes
formais e informais de comunicacgéo € essencial para garantir a eficiéncia e a fluidez
dos processos comunicativos dentro das organizagoes.

A comunicagao administrativa nas escolas estaduais, que, de acordo com
Abreu (2019), ocorre no contexto das atividades gerenciais e operacionais da
instituicdo, sendo responsavel por sustentar o funcionamento do sistema
organizacional por meio de seus fluxos e redes de informacéo, € ainda mais reforgada
com as perguntas seguintes 1.5 e 1.6. Perguntados se tinham conhecimento que os
documentos necessarios ao processo de doagao de bens moveis eram produzidos
nos processos de prestagao de contas, 88,2% ou 30 pessoas declararam ter ciéncia
desta informacao e 94,1%, 32 pessoas confirmaram que o Setor de Prestacao de
Contas fornecia a elas esses documentos.

A Figura 4, constante na Secao 2.1.4, demonstra a diferenca de temporalidade
na producdo desses documentos. Esse intervalo temporal se confirma com as
respostas das questdes 1.7 e 1.8. Perguntados em que momento o Termo de Doagéao
e 0 Anexo sdo produzidos, lembrando que aqui se trata do servidor do Inventario e
Processo de Doacgéo de Bens, 47,1% (16 respondentes), emitem estes documentos
de acordo com o recebimento das notas fiscais de aquisigdo dos bens, 32,3% (11
pessoas) afirmaram emitir estes documentos na época do Inventario Anual e 5
pessoas, (20,6%), solicitam esses documentos ao Setor de Prestagdo de Contas.

Todavia, ainda que 30 pessoas (88,2%) tenham ciéncia de que os documentos estao
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prontos na Prestacao de Contas, somente cinco os solicitam no Setor, preferindo os
outros 25 servidores (79,4%) produzirem os documentos em duplicidade. No
questionario do ATB Financeiro, na questédo 1.4, 45,7% (16 servidores) afirmaram
produzir o Termo de Doacéo a cada nota fiscal adquirida, isto quer dizer que, em quase
metade da totalidade de escolas estaduais, 0 documento & produzido em tempo real
a compra e estao disponiveis para a instrugao do processo de doagao de bens moveis.
Esses indices levam a conclusao de que o servidor de prestacao de contas caminha
em direcdo a producdo dos documentos de maneira imediata a aquisicdo, mas o
servidor do processo de doagdo de bens moveis ainda prefere a emissdo dos
documentos em duplicidade.

Questionados sobre a produgao da Justificativa na questdo 1.8, que é um
documento implicito na Prestacéo de Contas, pois a justificativa para a aquisi¢ao dos
bens consta na Ata de Apresentagdo do Plano de Aplicagdo ao Colegiado, os
servidores afirmaram que 52,9% (18 servidores) produzem-na no momento do
Inventario Anual, 26,5% (9 servidores), disseram que a emitem de acordo com o
recebimento das notas fiscais e 20,6% (7 servidores), solicitam-na ao Setor de
Prestagao de Contas. Observa-se novamente a mesma e exata conclusao da questao
anterior, ainda que 30 respondentes saibam da existéncia do documento na Prestacao
de Contas, apenas 07 agilizam seus processos buscando-os no Setor.

Evitar a duplicidade de documentos passa por replanejamento de processos,
por melhoria na comunicagao entre os envolvidos nesses processos e por tecnologias
que auxiliem. “Vé-se, portanto, que a coordenagdo das equipes juntamente com a
organizagao dos dados e treinamentos internos € capaz de estimular os servidores e
melhorar a forma como os procedimentos sao realizados internamente a um 6rgao
publico” (Vieira et al 2021, p. 5).

Tais evidéncias sugerem a necessidade do fortalecimento na comunicagao
entre os dois servidores que instruem os processos, a fim de se alcangar o objetivo
geral desta dissertagao, que consiste em propor medidas para agilizar a instrugao dos
processos de doacao de bens méveis adquiridos pelas Caixas Escolares para a carga
patrimonial das escolas estaduais da jurisdigdo da SRE-Caxambu.

Silva e Neves (2004 apud Jesus, 2007, p.140), citam os requisitos para a

manutencao do ciclo de conhecimento na institui¢ao:
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Um nivel de interagado regular entre os funcionarios, oportunidade e
meios de aproveitamento dos conhecimentos tacitos e mecanismos
que assegurem o registro permanente de dados e informagdes.

Assim, o fomento da comunicacao entre os servidores das escolas estaduais
que instruem ambos processos € essencial para a utilizacdo das informacdes
produzidas em comum. Manoel e Bezerra (2016, p.76) afirmam que “a comunicagao
de qualidade €& de suma importancia para se manter a continuidade dos
procedimentos administrativos de uma organizacao”. E ainda, a comunicagao nao se
limita ao ato de transmitir informagdes. Ela exige alinhamento entre as partes
envolvidas.

O Setor de Prestacao de Contas, com olhar voltado para o segundo nivel, a
comunicagao organizacional na Regional, afirmou, por meio do Entrevistado PC, que
ha comunicacao entre este Setor e a Rede Fisica, ressaltando a importancia para o
trabalho de ambos, ainda que possa ser melhorada.

Essa parte do patrimébnio ndo é s6 um brago da prestacao de contas,
como que é onde a gente descobre as possiveis irregularidades na
escola, parte muito desse acompanhamento e dessa fiscalizagao,
entdo, assim, ha, sim, essa comunicacgao, ha essa comunicagao e da
para se aperfeigoar muito ainda.

Assim, a analise dos dados provenientes das entrevistas e questionarios
permitiu identificar que, tanto nas escolas estaduais quanto na Regional de Caxambu,
existe uma comunicacdo estabelecida entre os servidores responsaveis pela
prestacéo de contas, pelo inventario anual e pela doagao de bens méveis. No entanto,
observou-se que essa comunicagao ocorre de forma limitada, carecendo de maior
sistematizacédo e alinhamento. Vieira et al. (2021) acrescentam que a simples
existéncia de servidores devidamente capacitados nao é suficiente se a cultura
organizacional da Administragdo Publica n&o incorporar uma comunicagao clara,
transparente e coerente com seus objetivos e metas governamentais.

Evidencia-se, portanto, que o fortalecimento dos fluxos comunicacionais
desempenha papel central na melhoria da integracdo entre os setores envolvidos.
Além disso, esse aprimoramento contribui para a reducao de falhas nos processos e

para o aumento da eficiéncia organizacional como um todo.
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3.6.2.2 A atuacao coordenada entre a SRE-Caxambu e as escolas estaduais

A atuacgao coordenada entre a SRE-Caxambu e as escolas estaduais também
se concretiza por meio do papel desempenhado pelo Diretor Escolar, cuja fungéo
envolve a gestao da area administrativa. Nesse sentido, os entrevistados enfatizam
de forma recorrente a sua responsabilidade, destacando que a delegacado de
atividades aos servidores ndo o exime de sua obrigagdo de supervisionar, orientar e
assegurar a execugado adequada dos processos administrativos.

O Entrevistado INV afirmou que o primeiro documento assinado pelo
Diretor Escolar no ato de sua posse, descreve todas as suas responsabilidades
perante a Escola: “O proprio Diretor, quando ele vai tomar posse do cargo, ele assina
um Termo de Compromisso onde uma das clausulas, ou mais de uma, faz referéncia
a responsabilidade da carga patrimonial”. Porém, opinou que a falta de um
acompanhamento do cumprimento de suas obriga¢des, por parte da Superintendéncia
Regional de Ensino, da margem para que certas rotinas de trabalho sejam
desprezadas pelo gestor em relacdo a outras. “Falta um acompanhamento, uma
cobrangca dos gestores escolares com relacdo a essa responsabilidade da carga
patrimonial. Por vezes, eu acho que eles ndo dao a devida importancia”, declarou.

O Entrevistado DIVOF também observou essa pratica de demérito da gestao
patrimonial por parte do gestor escolar, quando, em uma oportunidade de trabalho
presencial nas escolas estaduais, péde comprovar a falta de conferéncia dos bens
publicos:

A gente fez um trabalho conferindo a carga patrimonial das escolas,
fazendo a conferéncia mesmo in loco, conferindo as plaquetas,
plaqueteando os itens, os bens que nao estavam plaqueteados na
época. E passamos por todas as 43 escolas da Regional. Foi um
trabalho intenso na época e o que notamos nesse trabalho foi que as
escolas nao conferem item a item bem a carga patrimonial. Eu acho
que realmente falta muito o empenho e a responsabilidade dos
gestores que trabalham com isso.

Acerca da responsabilidade do gestor escolar, um dos primeiros
compromissos do Diretor empossado é a realizacdo do Inventario de Transferéncia,
previsto no artigo 37 do Decreto Estadual n° 45.242/2009 (Minas Gerais, 2009c). O
Entrevistado DIVOF relembrou essa responsabilidade: “A partir do momento que ele
assume a direcao da escola, um dos primeiros itens que ele tem que conferir € a carga

patrimonial da escola para ele se responsabilizar, se proteger, se precaver”.
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E levantou ainda uma hipétese para esse alheamento do gestor com a gestéo
patrimonial: “Como € um trabalho que ndo impacta diretamente no aprendizado do
aluno, na qualidade do ensino, nas metas que tém que ser alcangadas no ensino, eu
acho que € um trabalho que eles vao deixando para depois”. Biazzi et al (2011)
afirmam que o gestor publico precisa se comprometer com o aperfeicoamento das
operagoes, pois isso reflete diretamente na eficiéncia da gestao, na qualidade dos
servigos prestados e no cumprimento das politicas publicas.

Ja o Entrevistado PC foi além da responsabilidade do gestor, uma vez que a
Caixa Escolar é administrada pelo Presidente, Vice-Presidente, Tesoureiro e
Secretario, todos com suas obrigacdes especificadas no Estatuto da Caixa Escolar.
Estes atores, na realidade, s&o o Diretor, o Vice-Diretor e os membros do Colegiado
Escolar. Neste cenario da Caixa Escolar, as funcbées deveriam ser
corresponsabilizadas com seus membros, porém, muitas vezes sdo centralizadas no
ATB Financeiro. “A gente precisa conscientizar o Presidente, o Vice-Presidente da
Caixa Escolar e o Tesoureiro, que a responsabilidade é deles”, afirmou. Entretanto
completou: “mas vocé nao precisa ter medo de gastar, entendeu? O dinheiro nao foi
feito para ficar parado, o dinheiro foi feito para ser gasto”.

As respostas ao questionario com os ATB’s Financeiros, na questdo 1.5,
confirmaram a colocacédo do Entrevistado PC sobre a centralizacdo do trabalho no
ATB. Um pouco mais que a maioria dos respondentes, 18, acumulam as duas fungdes
nas escolas estaduais, tanto com a prestacao de contas quanto com o inventario anual
e processos de doagao de bens moveis.

E ainda, na questao 2.4, 22 servidores (64,7%), declararam que gostariam de
deixar o trabalho com a prestagdo de contas. Para Gil (2007), a disposigdo para
desempenhar com exceléncia as tarefas atribuidas esta relacionada as caracteristicas
individuais do trabalhador, mas é igualmente impactada pelas condi¢cdes oferecidas
pela organizagdo em que atua. E ainda, “descobriu-se que relacionamentos positivos
entre lideres e trabalhadores promovem resultados positivos, incluindo exaustao
emocional reduzida e recursos aprimorados” (Young et al., 2021; Lee et al., 2019;
Chiniara; Bentein, 2018 apud Moreira, 2023, p. 12).

Assim, a criacdo de um ambiente de trabalho saudavel e colaborativo constitui
uma responsabilidade central do Diretor Escolar. Também lhe cabe fortalecer a

integracado entre os membros das equipes, promovendo cooperacao e alinhamento
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nas rotinas internas. A valorizagdo do capital humano deve ser continuamente
incentivada, sendo essencial as atribuicbes de gestao e lideranga administrativa.
A Tabela 4 compila as respostas dos questionarios aplicados no Bloco 2

Rotatividade de Servidores, subsidiando conclusbes a respeito das evidéncias

levantadas.
Tabela 4 — Questionarios Bloco 2 Rotatividade de Servidores
Questéo ATB Inventario
35 respondentes 34 respondentes
% N° % Ne°
2.1 Sua situagao funcional neste cargo é:
Efetivo 57,1 20 73,5 25
Contratado 42,9 15 26,5 9
2.2 Ha quanto tempo vocé desempenha este trabalho?
Menos de 1 ano 17,1 11,8 4
De 1 a 2 anos 229 20,6
De 3 a4 anos 17,1 6 14,7 5
Acima de 5 anos 42,9 15 52,9 18
2.3 Vocé ja desempenhou este trabalho em outras escolas estaduais?
Sim 42,9 15 11,8 4
Nao 57,1 20 88,2 30

2.4 Se houvesse a oportunidade de deixar o trabalho com a Prestacdo de Contas /

Inventario e Processos de Doacao de Bens, vocé aceitaria?

Sim

64,7 22

66,7 22

Nao

35,3 12

33,3 11

Nesta questdo houve uma abstengao de resposta em cada questionario.

2.5 Qual o seu nivel de satisfagdo com o seu trabalho?

Muito satisfeito 28,6 10 17,6 6
Satisfeito 45,7 16 64,8 22
Indiferente 5,7 2 14,7 5
Insatisfeito 20 7 2,9

Muito insatisfeito 0 0 0 0

Fonte: Elaborado pela autora com base nos questionarios aplicados (2025).
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Enfatizando a questdo da rotatividade de servidores nas escolas estaduais,
uma vez que uma parte deles é contratada temporariamente, o Entrevistado INV
expds sua visao: “Os servidores que trabalham com o patrimdnio, na grande maioria
das escolas, sdo servidores contratados. Entdo, a rotatividade de funcionarios é
grande”. O Entrevistado PC também expressou uma mesma opiniao:

Eu acho que esse é o grande problema hoje, que a gente nao
consegue dar nas escolas um continuo servigo de qualidade, porque
ha uma rotatividade muito grande. Os contratos deles hoje, alguns
estdo naquele contrato de dois anos, entdo passam dois anos,
alteram, ou vao para outra escola. Entao, as vezes, nés temos ATB’s
de qualidade, mas sé que ai quando vem a hora que esta engrenando,
tem que fazer substituicdo. Eu acho que tinha que ser efetivo, acho
que tinha que ter uma legislagcdo que o ATB Financeiro deveria ser
efetivo, com no minimo um curso administrativo ou contabil.

No entanto, os questionarios retornaram uma realidade diferente da visdo dos
servidores da SRE-Caxambu. Sobre os ATB’s Financeiros, que trabalham com a
prestacdo de contas, do total de 35 respondentes, 20 servidores sao efetivos, 15
atuam nesta funcido ha pelo menos 5 anos e, 20 possuem sua Unica experiéncia na
escola estadual onde atuam. Sobre os servidores que trabalham com o inventario
anual e processos de doacgéo de bens moveis, dos 34 respondentes, 25 sao efetivos,
18 atuam ha mais de 5 anos na fungao e 30 servidores desempenharam este trabalho
somente na escola estadual onde sao lotados.

Tais dados descartam que as fragilidades que ocorrem na instrugdo dos
processos sao provenientes somente da rotatividade de servidores, uma vez que
considerando os servidores do inventario anual, a maioria sdo efetivos e com
experiéncia na funcdo. O Entrevistado INV afirmou que “o servigo ndo tem uma
determinada continuidade”. Porém, o gargalo da descontinuidade do trabalho nos
processos de doacao de bens mdveis permanentes nao esta firmado na rotatividade
dos servidores escolares.

As questdes 2.4 e 2.5 dos questionarios indicam uma contradicdo, que pode
ser compreendida pelo angulo do servidor. Entre os 35 ATB’s Financeiros, 26
servidores se consideram muito e/ou satisfeitos com o trabalho na prestacdo de
contas, apesar de 22 servidores desejarem deixar esta fungéo. Entre os 34 servidores
do inventario anual e doacao de bens moéveis, 28 estdo muito e/ou satisfeitos com o

trabalho, ainda que 22 desejassem uma oportunidade de atuarem em outra atividade.
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Biazzi; Muscat; Biazzi (2011 apud Fonseca, 2020) destacam que, na
Administragdo Publica, a estabilidade empregaticia promove uma prote¢cao contra a
dispensa e a compensagao pelo trabalho “extra” ndo é prevista pelo sistema de
remuneragao e promogoes. Estas caracteristicas do servigo publico sdo decisivas
para o comprometimento dos servidores. Pode-se deduzir que a estabilidade gera nos
servidores uma satisfagdo pessoal, mas gera também um descomprometimento
diante das dificuldades e entraves propostos na execugao do trabalho.

Oliveira (2006) afirma que esse descomprometimento tende a se agravar
quando ha divergéncia entre as atribuigdes reais do cargo e o que foi inicialmente
proposto, ou quando a remuneragao nao corresponde a complexidade ou ao volume
de trabalho exigido. Essa afirmagao explica o numero de servidores interessados em
deixar suas fungdes nas escolas estaduais. Segundo Marques (2012), a rotatividade
dentro das organizagdes tende a se intensificar quando os trabalhadores enfrentam
sentimentos de desmotivacdo e insatisfacao, levando-os, muitas vezes, a tomar a
decisao de se desligar voluntariamente da instituicido. Mesmo que a rotatividade nao
seja o agravante dos processos de doag¢ao de bens moveis, as afirmagdes dos autores
conduzem a conclusdo que o servidor pode estar desmotivado e insatisfeito devido a
complexidade e ao volume de trabalho.

Diante do exposto, verificou-se que a responsabilidade do gestor escolar
abrange tanto a gestao financeira quanto a gestao patrimonial das escolas estaduais,
independentemente da eventual delegagdo de fungdes aos técnicos ou demais
servidores. Os dados obtidos por meio dos questionarios evidenciaram que nao ha
rotatividade significativa no quadro de servidores, o que, por um lado, garante a
continuidade administrativa, mas, por outro, pode resultar em acomodagao e
descomprometimento diante dos entraves inerentes a execug¢ao do trabalho. Além
disso, a complexidade e o volume das demandas administrativas podem gerar
desmotivacdo e insatisfacdo, o que impacta diretamente no desempenho das
atividades. Desse modo, reforcou-se a centralidade do Diretor Escolar como
responsavel pela coordenagao e supervisao desses processos, sendo imprescindivel
que sua atuacao contemple tanto o acompanhamento técnico quanto a mobilizagao
da equipe, de forma a mitigar os efeitos da sobrecarga e da desmotivagao no contexto

escolar.



107

Assim, conclui-se os trés pontos principais levantados e discutidos nesta
segao, a atuagao coordenada entre a Regional e as escolas estaduais, a comunicagao
organizacional, com énfase na comunicagdo administrativa e a rotatividade de
pessoal, como sendo estratégias relevantes para o aprimoramento do processo de

doacgao de bens moveis na Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu.

3.6.3 Categoria de Analise: Gestao por Processos

Gissoni e Junior (2016 apud Franga et al, 2023) afirmam que o propdsito da
gestdo por processos consiste em orientar a organizagdo para a obtencdo de
resultados, promovendo a racionalizacdo das rotinas e suprimindo tarefas
redundantes, supérfluas ou que ndo contribuam efetivamente para a geragéo de valor.
Sob esta otica da gestao por processos, as instrugdes e orientagdes repassadas pelos
Setores de Rede Fisica e Prestacdo de Contas as escolas estaduais e suas Caixas
Escolares, respectivamente, sdo o objeto de analise nesta secdo, a fim de se
identificar os pontos de aprimoramento na instrugao dos processos de doagao de bens
moveis permanentes. “A inovagdo nas organizagdes publicas € voltada para o
aumento da eficiéncia e para a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados
a populacao” (Batista, 2012, p. 18).

Silva (2015, p. 13) afirma que “tudo é feito por meio de processos. Nas
empresas € a mesma coisa: tudo é feito por processos”. Assim, considerando a
instrucdo dos processos de doagao de bens mdveis como um brago do processo de

prestagcao de contas, Tonini (2020) confirma a necessidade de integracéo entre os
processos, quando expressa que a forma de funcionamento da empresa deve ser
baseada em um unico propdsito, com suas partes operando de maneira independente.

Santos (2023) descreve o processo como um conjunto estruturado de
atividades e comportamentos, realizados por pessoas ou por sistemas automatizados,
com o proposito de atingir um ou mais resultados especificos. Complementa definindo
que um processo inteligente € aquele que realiza o necessario com o minimo de
recursos, de maneira simples, precisa e eficiente. Utiliza a tecnologia como aliada para

superar desafios, adapta-se a excecbes ou situagdes imprevistas e fornece as

informacgdes essenciais para o alcance de seus objetivos.



108

Ao comparar as definigcbes de processo apresentadas por Silva (2015), Tonini
(2020) e Santos (2023), que destacam a importancia da padronizagao, da integragéao
de atividades e da simplicidade para garantir eficiéncia e controle, com a realidade
observada nos Setores de Rede Fisica e de Prestagdo de Contas, nota-se uma
discrepancia significativa. Em ambos os setores, a auséncia de um manual que
sistematize as instrugdes referentes aos processos de doagédo de bens méveis e de
prestacdo de contas revela uma fragilidade na formalizacdo dos processos. Essa
lacuna compromete a uniformidade das ag¢des, dificulta o acompanhamento e a
melhoria continua das etapas e, sobretudo, contraria os principios defendidos pelos
autores quanto a necessidade de organizagao e documentacdo como elementos
essenciais a boa gestao por processos.

A Tabela 5 - Questionarios Bloco 1 Instrugdo e interagdo entre processos,
compila a importancia que as orientacdes repassadas pelos Setores de Prestacao de
Contas e Rede Fisica tém para os servidores que instruem os processos nas escolas
estaduais e Caixas Escolares, ainda que ndo estejam sistematizadas em um manual
ou Procedimento Operacional de Processo.

Tabela 5 — Questionarios Bloco 1 Instrugao e interagao entre processos

(Continua)

Questao ATB Inventario
35 respondentes 34 respondentes
% N° % N°

1.1 Quando vocé vai instruir um processo (Prestacdo de Contas/ Inventario Anual e

Doacdo de Bens Modveis Permanentes), com que frequéncia vocé consulta as

orientacdes do Setor de Prestacdo de Contas/Rede Fisica?

Sempre 45,7 16 70,7 24
Frequentemente 28,6 10 17,6 6
As vezes 17,1 6 8,8 3
Raramente 8,6 3 2,9 1
Nunca 0 0 0 0
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(Conclusao)

Questéo ATB Inventario
35 respondentes
% N° % N°

1.2 As orientacdes repassadas esclarecem suas duvidas quando vocé vai instruir

34 respondentes

um processo de Prestacao de Contas / Inventario Anual e Doacgao de Bens Mobveis

Permanentes?

Sempre 31,4 11 41,3 14
Frequentemente 25,7 9 38,2 13
As vezes 40 14 17,6 6
Raramente 2,9 1 2,9 1
Nunca 0 0 0 0

1.3 Com que frequéncia vocé recorre ao analista da SRE-Caxambu para te

responder duvidas sobre a instrugdo do processo de Prestagcdo de Contas /

Inventario Anual e Doacdo de Bens Moveis Permanentes que vocé nao

compreendeu bem ou que nao estao nas orientagdes repassadas?

Sempre 31,4 11 26,5 9
Frequentemente 25,7 9 294 10
As vezes 28,6 10 35,3 12
Raramente 14,3 5 8,8 3
Nunca 0 0 0 0

Fonte: Elaborado pela autora com base nos questionarios aplicados (2025).

As respostas aos questionarios aplicados aos ATB’s Financeiros e aos
servidores do Inventario Anual e Processos de Doacéo de Bens Méveis confirmaram
a importancia do repasse de orientagdes compreensiveis, praticas e qualitativas para
a instrucéo dos processos. A grande maioria dos ATB’s Financeiros, 26 de 35, assim
como os servidores do Inventario Anual e Processos de Doacgao de Bens, 30 de 34,
responderam que sempre e frequentemente consultam as orientacdes repassadas
pelos seus respectivos setores da SRE-Caxambu.

No Setor de Rede Fisica, a orientacéo € recebida anualmente da Secretaria
de Estado de Educacéao e, depois de interpretada e mais esclarecida, é repassada as
escolas estaduais, por meio de e-mail. O Entrevistado INV detalhou como as escolas

estaduais sado orientadas quanto a instrugao do inventario anual e dos processos de
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doacdo de bens moéveis: “Nao existe um manual ou um passo a passo. Todas as
informacgdes necessarias sdo descritas no e-mail todos os anos. Explicamos passo a
passo, como que a escola deve proceder”.

Ele ainda apontou o fato das escolas estaduais, mesmo orientadas por e-mail,
recorrerem ao Setor de Rede Fisica para o esclarecimento de duvidas. Segundo sua
visdo, essas duvidas poderiam ser dirimidas com uma compreensao leitora das
orientagdes enviadas. “Normalmente, a escola liga para ca para esclarecer algumas
duvidas que poderiam ter sido resolvidas com uma leitura mais atenta”, comenta.

Certas situagdes pontuais ou atipicas ocorridas na escola necessitam ser
melhor explicadas pelo servidor responsavel pelo Setor, mas, em geral, as respostas
ja estéo nas orientagdes repassadas. O Entrevistado INV confirmou: “Mas tem casos
isolados que as escolas realmente precisam de um esclarecimento melhor”.

Os dados dos questionarios ratificaram as colocag¢des do Entrevistado INV.
Para 14 servidores do Inventario Anual e Processo de Doacédo de Bens Moveis, as
orientagdes sempre esclarecem suas duvidas e 12 deles as vezes recorrem ao
servidor do Setor de Rede Fisica para dirimir suas dificuldades. Silva (2015, p.86)
reforca essas informagdes, afirmando que “quanto mais simples de compreensao e
execucao forem as atividades, menor a probabilidade de falhas e erros”.

O Setor de Prestacdao de Contas também orienta as Caixas Escolares a
tomarem ciéncia das orientagdes por meio das Resolugdes em vigor. Porém, essas
orientagdes, para 14 ATB’s Financeiros, as vezes esclarecem suas duvidas e 11 deles
sempre recorrem ao analista do Setor de Prestagao de Contas para esclarecimentos
e informagdes adicionais.

O Entrevistado PC mencionou a elaboragdo de um checklist com a
documentagao exigida para a instrucdo dos processos de prestagdes de contas,
porém, para uso dos analistas que fazem a conferéncia dos processos, e nao para o
ATB que instrui os processos.

Hoje, além do artigo proprio da Resolugédo, que menciona (0s
documentos para a prestagdo de contas), esse ano agora nés estamos
criando um checklist, ndo s6 com os modelos que vem da
Secretaria, ..., um checklist com documentagbes auxiliares, que
ajudam a gente fazer essa analise.

Ele confirmou a mesma realidade descrita pelo Entrevistado INV, quando

mencionou que os ATB’s Financeiros das Caixas Escolares ndo leem as Resolugdes.
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A Resolucao em si, eles ndao leem no contexto total dela. O que eu
percebi agora, e confirmo até por uma crescente evolugdo dos
processos, que eles gostam de resumo. Entdo tenho trabalhado muito
na questdo de pegar os topicos importantes e fazer slide, pdf
encaminhando para eles, onde resume.

Com o propésito de reduzir as duvidas dos servidores das escolas estaduais
e, consequentemente, conferir maior celeridade aos processos, o Setor de Rede
Fisica realiza capacitagdes anuais com esses profissionais antes do encaminhamento
das orientagdes por e-mail. Por sua vez, o Setor de Prestacdo de Contas busca
elaborar sinteses explicativas com o intuito de facilitar as atividades desenvolvidas
pelas Caixas Escolares.

As declaragdes dos entrevistados evidenciaram a existéncia de fragilidades
no modo como as escolas estaduais vém sendo orientadas. Verificou-se uma lacuna
relacionada aos Procedimentos Operacionais de Processo ou manuais,
possivelmente decorrente da inadequacéao da linguagem utilizada nas orientagdes, a
qual pode nao estar plenamente alinhada ao perfil dos destinatarios. Gil (2007) afirma
que a comunicagao é considerada eficaz apenas quando a interpretagao do receptor
corresponde, de forma precisa, a inteng¢ao original do emissor. Essa discrepancia na
comunicagao contribui para a ocorréncia de incertezas e interpretacées equivocadas
por parte das instituicbes escolares.

Sobre o gerenciamento da dindmica processual nas organizagbes, Santos
(2023) diferencia a gestdo de processos e por processos. A gestdo de processos
refere-se ao acompanhamento e controle continuos das atividades, garantindo que os
processos estejam operando de acordo com o que foi estabelecido. A gestdo por
processos ocorre quando a organizagao atinge um nivel mais elevado de maturidade
gerencial, adotando uma abordagem ampla e sistémica.

Algumas propostas para o aprimoramento da instrugdo dos processos nas
escolas estaduais foram apresentadas pelos servidores entrevistados. Elas se
aproximam tanto da gestao de processos, abordando o aperfeicoamento da instrugao
do processo de doagéo de bens méveis e prestagcédo de contas em si, quanto da gestao
por processos, pois sugerem solugdes de integracdo entre setores e processos,
buscando a eficiéncia para a Administragao Publica.

O Entrevistado INV destacou que a elaboracdo de um manual bem
estruturado poderia constituir um importante instrumento para a promoc¢ao da

eficiéncia na condugao dos processos, ressaltando a gestdo de processos no Setor
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de Rede Fisica. Além da sistematizacdo por meio desse manual, o entrevistado
sugeriu que todas as orientagdes destinadas as escolas estaduais fossem
centralizadas no site da Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu, de modo
a criar um banco de dados acessivel e funcional. Tal iniciativa contribuiria tanto para
a formacao e o treinamento de servidores que substituem fungées nas secretarias
escolares quanto para o esclarecimento de duvidas recorrentes.
Penso que a partir do momento que toda instrucido e normativa,
documentos para elaboragdo de processo estiver divulgado e
implantar esse novo fluxo de comunicagdo com as escolas, acredito
que vai diminuir um pouco a questdo dos atendimentos
individualizados.

Ademais, o Entrevistado INV vislumbrou uma outra vantagem com o
aperfeicoamento das rotinas processuais: “o servidor responsavel pela analise dos
processos (no Setor de Rede Fisica) ndo vai ter tanta demanda na conferéncia e vai
poder atender melhor as outras demandas do Setor”.

Quanto a gestdo por processos, definida por Ciuffo (2020, p. 63) como “a
perspectiva organizacional, mais ampla e estratégica”, o Entrevistado INV sugeriu que
o Setor de Rede Fisica trabalhe conjuntamente com o Setor de Prestagao de Contas
na orientacao das escolas estaduais e Caixas Escolares, demonstrando a interligacao
entre os dois processos, seus pontos de intersec¢ao e a importancia do registro correto
das informagdes recebidas e produzidas.

Melhorar a comunicacéo, alinhar o fluxo de trabalho com os analistas
do Setor de Prestacdo de Contas, ..., trabalhar conjuntamente,
reforcando as orientagdes de patrimbnio, de compra, de aquisicao,
elaborar os processos de doagdo concomitante com a execugao das
aquisigoes, ..., isso compete a nés, nds podemos fazer.

O Entrevistado PC tem sua visdo também voltada ao trabalho integrado dos
setores da Regional de Caxambu, sugerindo um controle interno das entradas no
inventario das escolas estaduais, para facilitar a conferéncia posterior pelo analista de
prestacado de contas.

A relevancia da gestao por processos é ressaltada por Silva (2015, p.21), que
afirma: “é importante que compreendam que o seu processo é apenas uma fragdo da
cadeia de processos que é a empresa. E muito comum que o problema no processo
de um setor tenha origem no processo de outro”. Isto posto, infere-se que as

colocagbes dos Entrevistados INV e PC se alinham com Silva (2015, p. 39), “é comum

nos trabalhos de melhoria de processos termos que estabelecer uma nova forma de
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trabalho para as pessoas, principalmente quando adotamos sistemas novos ou outra
ferramenta qualquer”.

Por fim, conclui-se que a gestdo por processos constitui um instrumento
fundamental para o alcance da eficiéncia organizacional, na medida em que possibilita
o aperfeicoamento continuo das atividades e a sistematizagao dos fluxos de trabalho.
A busca por eficiéncia depende, portanto, de um olhar atento a forma como cada setor
conduz seus processos, identificando pontos de melhoria, padronizando
procedimentos e promovendo a integragdo entre as etapas. A adog¢do de uma
perspectiva sistémica da gestao por processos permite compreender a organizagao
como um conjunto interdependente, em que o desempenho de cada setor influencia
o resultado global. Batista (2012, p. 42) afirma que “a soma da capacidade dos
servidores publicos de uma equipe contribui para aumentar a capacidade da equipe,
que sera tdo boa quanto a dos seus integrantes”.

Assim, o fortalecimento da cultura processual e a consolidacdo de praticas
sistematizadas configuram-se como caminhos para o alcance da eficiéncia na
Administracdo Publica. Ao estimular a adogdo de rotinas claras, documentadas e
orientadas por resultados, cria-se um ambiente organizacional mais eficiente e
colaborativo, em que as decisdes sdo fundamentadas em dados e evidéncias. Além
disso, a institucionalizacdo dessa cultura favorece a continuidade administrativa,
reduz a dependéncia de conhecimentos individuais e assegura a melhoria continua
dos servigos prestados a sociedade, alinhando-se aos principios da eficiéncia, da
legalidade e da impessoalidade que regem a Administragao Publica.

A proposta para o préximo capitulo é o estabelecimento da conexao entre os
referenciais tedricos e a aplicacido pratica proposta, fundamentando a analise dos
dados coletados e a formulacdo de propostas voltadas a melhoria da gestao

patrimonial nas unidades escolares.
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4. O PLANO DE AGAO EDUCACIONAL - PAE

Este capitulo apresenta uma proposta de aprimoramento do processo de
doagdo de bens modveis no ambito da Superintendéncia Regional de Ensino de
Caxambu e nas escolas estaduais de sua jurisdicao, elaborada a partir das evidéncias
empiricas e tedricas levantadas ao longo da pesquisa. O Plano de A¢ao Educacional
tem como propdsito contribuir para a eficiéncia administrativa e a padronizagéo dos
procedimentos relacionados a gestdo dos bens méveis, atendendo as exigéncias
legais e as necessidades praticas observadas no contexto da Administragao Publica.
A construgao desta proposta fundamenta-se no levantamento de evidéncias
na Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu, na analise dos dados
coletados por meio de questionarios e entrevistas com os servidores diretamente
envolvidos no processo, bem como no referencial tedrico que aborda a gestéao
patrimonial, a comunicagao organizacional, a gestdo de pessoas e a gestdo por
processos nha Administracdo Publica. As informacdes obtidas evidenciaram
fragilidades nos fluxos de comunicagédo, na auséncia de sistematizacado formal das
etapas e na caréncia de instrumentos normativos que orientem de maneira uniforme
a instrucao dos processos de doagao de bens moveis.

Para o delineamento das agbes propostas, adotou-se a metodologia 5W2H,
ferramenta gerencial que permite planejar de forma objetiva e estruturada as etapas
de implementacao, respondendo as questdes centrais: what (0 que sera feito), why
(por que sera feito), where (onde sera feito), when (quando sera feito), who (quem
fara), how (como sera feito) e how much (quanto custara) (Oliveira, 2024). Essa
metodologia “melhora a comunicagdo entre a equipe ao estruturar claramente
responsabilidades e etapas do processo, promovendo maior controle das atividades
e aumentando a eficacia na execugao dos planos de acao” (Merchi, 2013; Bassan,
2018 apud Oliveira, 2024, p. 92).

Oliveira (2024) aponta as vantagens de utilizacdo do método 5W2H como uma
ferramenta pratica e eficiente para o planejamento e a organizagao de atividades, por
sua simplicidade e clareza na definicdo de tarefas, prazos e responsabilidades. Sua
estrutura objetiva favorece o diagnéstico detalhado de problemas e a busca por
solucdes eficazes. Por ser flexivel e de facil aplicagdo, o 5W2H pode ser utilizado em

diferentes contextos e niveis de complexidade, oferecendo uma viséo estruturada que
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contribui para a tomada de decisdes fundamentadas e para o aperfeicoamento
continuo dos processos.

Assim, o plano apresentado a seguir busca constituir um modelo
sistematizado e eficiente para a instrucao dos processos de doacido de bens méveis,
favorecendo a uniformizagdo das praticas e fortalecendo a cultura de gestdo por
processos nas escolas estaduais e na Superintendéncia Regional de Ensino de
Caxambu.

A seguir, propde-se sob uma perspectiva macro de gestdo, a implementagao
da metodologia de gerenciamento por processos, também chamado de Business
Process Management (BPM), para integracdo dos processos de doagao de bens
maoveis, inventario anual e os processos de prestacdo de contas. Franca et al afirmam
que “o intuito da gestao por processos € desenvolver uma organizagéo voltada para
os resultados a partir da simplificagao das rotinas, eliminando atividades repetitivas,
desnecessarias ou ainda aquelas que nao agregam valor” (Gissoni e Junior, 2016
apud Francga et al, 2023, p. 7).

O Gerenciamento por Processos é conceituado segundo a ABPM
(2013) como uma abordagem disciplinar para identificar, desenhar,
executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar
processos, automatizados ou ndo, com o proposito de alcancgar
resultados consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos da
organizacao (Franca et al, 2023, p. 7).

O Quadro 2 aborda a implantagdo do BPM, que utiliza a formula da
metodologia 5W2H. De acordo com a Association of Business Process Management
Professionals, “o gerenciamento de processos vai além do entendimento de COMO o
trabalho é realizado e deve também abordar O QUE, ONDE, QUANDO, POR QUE e
POR QUEM” (ABPMP, 2013, p. 50).

O BPM utiliza ciclos de vida de processo que abrangem as areas de
conhecimento em “Modelagem de Processos, Analise de Processos, Desenho de
Processos, Gerenciamento de Desempenho de Processos e Transformacao de
Processos. As areas de conhecimento sao habilitadas e suportadas por Tecnologias
de BPM”. (ABPMP, 2013, p. 20). O plano abaixo descrito foi construido considerando

essas cinco areas de conhecimento.
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Quadro 2 — Implantacdo do BPM nos processos de doacgao de bens moveis

e inventario anual integrados aos processos de prestacédo de contas

(Continua)

What? (O que sera feito)

Implementar um sistema de gestao por
processos (BPM) que organize, padronize e
integre o processo de doagédo de bens moveis e
inventario anual com o processo de prestagao
de contas, contemplando as cinco areas de
conhecimento:

1. Modelagem de Processos: identificagéo
e representagao dos fluxos existentes.

2. Analise de Processos: avaliacio critica
de gargalos, falhas e riscos.

3. Desenho de Processos: proposicéo do
fluxo ideal otimizado e integrado.

4. Gerenciamento de Desempenho de
Processos: definicdo e acompanhamento de
indicadores.

5. Transformagao de Processos:
implantagéo pratica das melhorias e mudanga
organizacional.

Why? (Por que sera feito)

- Para superar falhas recorrentes nos
processos de doacao e formalizacao
documental.

- Para padronizar fluxos entre as escolas
estaduais e a Regional, garantindo coeréncia e
conformidade com normas administrativas e
patrimoniais.

- Para eliminar retrabalhos, duplicidade de
tarefas, atrasos e perda de informacoes.

- Para atender aos principios da eficiéncia
com produtividade e economicidade.

- Para preservar memoria organizacional,
reduzindo impactos de rotatividade de
servidores.

Where? (Onde sera feito)

- Na Regional: setores de Rede
Fisica/Patriménio e Prestacdo de Contas.

- Nas escolas estaduais: direcao escolar,
ATB’s Financeiros e responsaveis por bens
patrimoniais.
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When? (Quando sera feito)

- Cronograma segundo as propostas para
as areas de conhecimento do BPM:

- Modelagem de Processos: semana 1 a
3.

- Analise de Processos: semana 4 a 6.

- Desenho de Processos: semana 7 a 10.
- Gerenciamento de Desempenho:
semana 11 e 12.

- Transformacéao e implantagédo: semana
13 a 16.

- Monitoramento continuo: a partir da
semana 17, durante 6 meses.

Who? (Quem fara)

- Patrocinador: Diretor da Regional.

- Gestor do Projeto BPM: técnico
responsavel pela coordenagao.

- Dono do processo: setor de
Patriménio/Rede Fisica.

- Coconstrutor: setor de Prestacao de
Contas.

- Executores: diretores escolares, ATB’s
Financeiros e servidores responsaveis pelos
bens patrimoniais.

- Apoio técnico: setor do Nucleo de
Tecnologia Educacional (NTE).

How? (Como sera feito)

Organizado por area de conhecimento BPM:
Modelagem de Processos:

- Levantamento detalhado de todas as
etapas atuais do processo de doagao e
inventario anual e sua relagdo com a prestacao
de contas.

- Realizacao de entrevistas, analise
documental e identificacdo dos envolvidos.

- Construgao de fluxogramas
representando o processo tal como é
executado.

- Identificacdo dos pontos de entrada e
saida de documentos e informacgdes.

- Testes-piloto com algumas escolas
antes da adocao total.

- Realizacao de reunides periddicas para
avaliagcao de resultados.
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Analise de Processos

- Avaliagao critica da Modelagem de
Processos para identificar redundancias, erros
frequentes, auséncia de integragéo entre
setores, riscos de perda de prazos ou
inconsisténcia documental, gargalos gerados
pela rotatividade de servidores.

- Comparagao com normas € melhores
praticas de gestao patrimonial.

- Analise das interfaces com a prestacéao
de contas.

Desenho de Processos

- Construgao de um fluxo simplificado,
padronizado e integrado entre Escolas e
Regional.

- Definicao clara de papéis e
responsabilidades.

- Criacao de checklists e documentos
padronizados para a doagao de bens e
inventario anual e envio a prestagcido de contas.
- Proposi¢cao de mecanismos de
comunicagao formal e rastreavel entre setores.
- Inclusao de etapas digitais (protocolos,
formularios online, registros eletrdnicos).

Gerenciamento de Desempenho dos Processos

- Definicao de indicadores, como tempo
total de tramitacdo da doacéao, tempo entre
solicitagao, analise e aprovacgao, percentual de
processos de doagao concluidos sem
devolucéao pela prestacao de contas, numero de
documentos inconsistentes ou retrabalhos,
satisfacdo dos setores envolvidos.

- Estabelecimento de metas semestrais e
monitoramento continuo.
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Transformacgéo de Processos (Implantacéo e
Melhoria Continua)

- Capacitacao dos servidores nas Escolas
e na Regional.

- Implementacao gradual do processo
redesenhado.

- Aplicagao ciclica do Planejar, Fazer,
Verificar e Agir para ajustes, evolugao e
otimizagéo.

How much? (Quanto custara) Para esta proposta de implantagdo do BPM, o
investimento total é de R$ 41.942,80 e
abarcado pelo recurso orgamentario da SRE-
Caxambu, tendendo a gerar economia ao evitar
retrabalhos e inconsisténcias na prestagao de
contas.

- Custo de pessoal: considerando os 5
atores da Regional de Caxambu citados no
Who? (Quem fara), dedicando 20h/semana, a
R$ 20,28/hora, por 12 semanas, totaliza um
custo de R$ 24.336,00.

- Custo de capacitacao: realizada na
Regional de Caxambu com a concesséao de
diarias para os participantes. Considerando os
3 atores de cada uma das 42 escolas estaduais
citados no Who? (Quem fara), recebendo

R$ 126,70 de diaria, divididos em 4 polos
durante 4 semanas, totaliza um custo de

R$ 15.964,20.

- Custo de melhoria de sistemas: sem
custos, tendo em vista que a SEE dispde de
ferramentas digitais para apoio da integracao
ou automatizagao.

- Custo de documentacéo / padronizacéo:
considerando impressdes e material de
escritorio R$ 1.000,00 para o periodo previsto
para todas as areas BPM.

- Custo de monitoramento: realizado com
a concessao de diarias. Considerando 1 ator da
Regional de Caxambu citado no Who? (Quem
fara), para visita de acompanhamento e
monitoramento das 42 escolas estaduais

durante 6 meses, totaliza um custo de
R$ 642,60.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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A abordagem de gestdo por processos tem potencial para influenciar
profundamente a cultura organizacional, pois redefine a maneira como as atividades
sdo conduzidas e como as areas interagem no cotidiano institucional. “BPM pode ser
aplicado a organizagdes de qualquer porte, com ou sem fins lucrativos, publicas ou
privadas, com o objetivo de direcionar os recursos organizacionais” (ABPMP, 2013, p.
42), permitindo que cada qual oriente de forma mais eficiente o uso de seus recursos
por meio do alinhamento dos esforgos internos e da coeréncia entre operagdes e
objetivos estratégicos. Franca et al (2023) concluem que a gestdo por processos
aplicada a Administragdo Publica possibilita a desburocratizagdo e a inovagao dos
processos, visando a busca pela eficiéncia administrativa.

Conforme abordado na Segao 3.4.2 — Gestdo de processos e gestdo por
processos, a gestao por processos ocorre quando a organizacgao atinge um nivel mais
elevado de maturidade gerencial, adotando uma abordagem ampla e sistémica.
Justamente nesta perspectiva de gestdo por processos, sinalizada como uma das
propostas para o Plano de Ac¢do Educacional (PAE), € que se pode propor
conjuntamente o aprimoramento da Comunicagao Administrativa.

O Quadro 3 reune uma proposta que busca fortalecer a comunicacgao
administrativa na Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu e suas escolas
estaduais. A iniciativa nasce da percepcao de desafios vivenciados pelas equipes,
especialmente aqueles relacionados a circulagao dispersa de informagdes, a
producao duplicada de documentos e a auséncia de um fluxo comunicacional mais
claro e previsivel entre os setores.

Quadro 3 — Aprimoramento da Comunicagéo Administrativa

(Continua)

What? (O que sera feito)
Implementar um plano integrado de melhoria da
comunicagao administrativa, no ambito das
doagdes de bens médveis, abrangendo a reviséo
dos fluxos de informacéo, a organizagao de
canais institucionais e a definicao de padrdes e
rotinas comunicacionais.

Why? (Por que sera feito) A iniciativa busca promover melhorias na
comunicac¢ao administrativa com base no
aprimoramento do processo de doacao de bens
moveis, assegurando maior padronizagao
documental, evitando duplicidade de registros e
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fortalecendo a integragdo com os processos de
prestacédo de contas. Para sua consecugao,
sera necessario:

1. Facilitar o acesso a informacéao e tornar
sua circulagao mais agil e confiavel, reduzindo
perdas e ruidos comunicacionais.

2. Estabelecer e aperfeicoar os canais de
comunicacao atualmente utilizados na
Superintendéncia Regional de Ensino de
Caxambu e nas escolas estaduais, fortalecendo
a articulacado e a maior previsibilidade nos fluxos
informacionais.

Promover alinhamento estratégico, de modo
que servidores e equipes compreendam
claramente diretrizes, prioridades e metas
institucionais.

Where? (Onde sera feito)

A proposta sera aplicada na estrutura
organizacional da Superintendéncia Regional de
Ensino de Caxambu, especificamente na
Diretoria de Administracao e Financas, Divisao
Operacional e Financeira e seus setores de
Rede Fisica e Prestacao de Contas. Incluindo
ainda as escolas estaduais e plataformas
digitais institucionais utilizadas para
comunicacao (site institucional) e gestao
documental (Sistema Eletronico de Informagdes
- SEI).

When? (Quando sera feito)

- Diagnéstico inicial: primeiros 30 dias.

- Planejamento e definicdo de padrdes
comunicacionais: entre 30 e 60 dias.

- Implementagao das agdes: ao longo dos
préximos 4 a 6 meses.

- Avaliagao e ajustes continuos:
trimestralmente, apds a implantagao inicial.

Who? (Quem fara)

- Diretor da Superintendéncia Regional de
Ensino de Caxambu;

- Diretor da Diretoria de Administragao e
Financas;

- Supervisor da Divisao Operacional e
Financeira;

- Setores administrativos envolvidos na
troca e tramitacdo de documentos, quais sejam
o Setor de Rede Fisica e o Setor de Prestagéo
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de Contas da Superintendéncia Regional de
Ensino de Caxambu;

- Equipe responsavel pelos processos de
doacao de bens méveis e prestagcado de contas
nas escolas estaduais;

- Nucleo de Tecnologia Educacional da
Superintendéncia Regional de Ensino de
Caxambu;

- Servidores que atuam diretamente com
comunicacgao interna e instrugao processual.

How? (Como sera feito)

- Realizar um diagndstico dos fluxos
informacionais e documentais existentes,
identificando gargalos, retrabalhos e
duplicidades.

- Mapear os principais canais utilizados e
avaliar sua efetividade.

- Criar ou reorganizar canais formais de
comunicacao (portal digital com as orientagdes
padronizadas, manual integrado de doagao de
bens méveis e prestagdo de contas)

- Definir protocolos claros para envio,
recebimento e arquivamento de documentos,
priorizando clareza e rastreabilidade, por meio
da sistematizagao da instru¢aéo dos processos
de doacgao de bens moveis.

- Padronizar os procedimentos relativos
aos processos de doacado de bens moveis,
estabelecendo checklists e fluxos integrados
com a prestacao de contas.

- Promover formacdes e orientagdes para
servidores sobre boas praticas de comunicacao
administrativa.

- Implementar monitoramento continuo
dos fluxos comunicacionais e documentais, com
analise de indicadores de tempo, qualidade e
completude.

- Ajustar rotinas e canais conforme
feedback dos usuarios internos e necessidades
emergentes.

How much? (Quanto custara)

Para esta proposta de aprimoramento da
comunicacao administrativa, o investimento total
de R$ 22.713,60 é somente com o salario do
pessoal, ja previstas nas despesas
governamentais. A maior parte das agdes
depende mais de reorganizagcao de processos e
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engajamento das equipes do que de
investimentos financeiros significativos.

Os custos previstos concentram-se
principalmente em:

- Horas de trabalho das equipes
envolvidas: considerando 15 atores da Regional
de Caxambu citados no Who? (Quem fara),
dedicando 20h/semana, a R$ 20,28/hora, por 9
meses ou 36 semanas, para o diagnostico,
planejamento e implementacéo, totaliza um
custo de R$ 14.601,60.

- Para a avaliagao por 4 trimestres,
considerando a atuacgao de 5 servidores das
equipes citadas, dedicando 20h/semana, a

R$ 20,28/hora, por 1 semana a cada trimestre,
totalizando R$ 8.112,00.

- Sem custo para possivel adequacao de
ferramentas tecnoldgicas para comunicagao e
gestdo documental, disponibilizadas pela
Secretaria de Estado de Educacéo.
Realizacdo de capacitag¢des internas na SRE-
Caxambu, durante o expediente, sem custo.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Partindo de objetivos que incluem ampliar o acesso a informacgéao, qualificar
0s canais de comunicagao ja utilizados, promover maior alinhamento estratégico e
aprimorar o processo de doacao de bens moveis, este plano apresenta acdes
integradas que visam tornar o trabalho institucional mais coeso e eficiente. A proposta
reconhece que uma comunicag¢ao interna bem estruturada nao apenas melhora as
rotinas administrativas, mas também contribui para uma cultura organizacional mais
colaborativa, transparente e orientada a entrega de resultados.

A um nivel micro da gestao patrimonial, as propostas seguintes, derivadas da
implantagdo da gestdo de processos e do aprimoramento da comunicagao
administrativa apresentam solugdes que podem beneficiar a organizacao e instrugcéao
dos processos de doacdo de bens modveis nas escolas estaduais.

A primeira proposta, descrita no Quadro 4, visa a resolugédo da falta de um
ambiente que reuna todas as informagbes e orientagbes pertinentes a gestéo

patrimonial na SRE-Caxambu e escolas estaduais.
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Quadro 4 - Criacao do Portal de Patriménio da SRE-Caxambu

(Continua)

What? (O que sera feito)

Criacdo de um Portal de Patrimdnio no site da
Superintendéncia Regional de Ensino de
Caxambu, reunindo de forma organizada e
acessivel todos os materiais de referéncia
necessarios a gestao patrimonial. O portal
contera normativas, legislagdes vigentes,
Procedimentos Operacionais de Processo
(POPs), instrugdes, passo a passo para a
elaboragao de processos, formularios utilizados
(doacao, desaparecimento, furto, roubo, entre
outros), além de uma secao de “Perguntas
Frequentes”, com as duvidas mais recorrentes
apresentadas pelas escolas estaduais.

Why? (Por que sera feito)

A inexisténcia de um repositorio digital
especifico para a gestao patrimonial tem gerado
duvidas, inconsisténcias e retrabalho na
tramitacao dos processos. O Portal sera criado
com o objetivo de sistematizar e centralizar as
informagdes patrimoniais, padronizar os
procedimentos, ampliar a transparéncia
administrativa e facilitar o acesso dos servidores
e gestores escolares as orientagdes oficiais,
promovendo eficiéncia e seguranga técnica nas
instrucdes processuais.

Where? (Onde sera feito)

O portal sera desenvolvido e hospedado no site
institucional da SRE Caxambu, em ambiente
digital de facil navegacéo e acesso restrito aos
servidores e gestores das escolas estaduais
jurisdicionadas.

When? (Quando sera feito)

A implementacgao esta prevista para ocorrer em
seis meses, distribuidos em quatro etapas:

- Levantamento e selecdo dos materiais
existentes: 1° e 2° meses.

- Atualizagao e padronizagao dos
conteudos e formularios: 3° e 4° meses.

- Criacao da estrutura e design do portal:
5° més.

- Publicagao, divulgacao e capacitagéao
dos servidores para o uso do ambiente digital:
6° més.

Who? (Quem fara)

A execugao sera coordenada pelo Setor de
Rede Fisica, com apoio do Setor de Prestagao
de Contas e da Direcdo da SRE Caxambu.
Também participaréo servidores do Nucleo de
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Tecnologia Educacional da Regional, podendo
contar com o suporte técnico da Secretaria de
Estado de Educacao de Minas Gerais
(SEE/MG) para adequacgdes digitais e
integracdo ao site institucional.

How? (Como sera feito) O desenvolvimento do Portal envolvera as
seguintes etapas:

- Levantamento e revisdo dos
documentos e normativas pertinentes.

- Organizagao dos conteudos por
categorias (normas, formularios, POPs,
instru¢des, perguntas frequentes).

- Padronizacao visual e textual dos
materiais.

- Criagao de uma interface intuitiva, com
sistema de busca interna.

- Validagao técnica dos conteudos pelos
setores responsaveis.

- Capacitacao dos servidores sobre a
utilizacdo e atualizag&o continua do Portal.

How much? (Quanto custara) O custo total estimado é de R$ 59.314,80, pois
utilizara infraestrutura tecnoldgica ja existente
na SRE e mao de obra dos servidores
envolvidos, sem necessidade de novos aportes
financeiros significativos.

- Custo de pessoal: considerando 5 atores
da Regional de Caxambu citados no Who?
(Quem fara), dedicando 20h/semana, a

R$ 20,28/hora, por 6 meses ou 24 semanas,
totaliza um custo de R$ 48.672,00.

- Custo de capacitacao: considerando a
capacitagao de 2 atores das escolas estaduais,
Diretor e responsavel pela gestao patrimonial,
realizada internamente com a concesséao de
diarias para os participantes. Recebendo

R$ 126,70 de diaria para serem capacitados na
Regional de Caxambu, divididos em 4 polos
durante 4 semanas, totaliza um custo de

R$ 10.642,80.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
A proposta delineada por meio da metodologia 5W2H, exposta no Quadro 4,

demonstra a coeréncia entre o diagndstico realizado e as acdes estratégicas
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necessarias ao aprimoramento da gestdo patrimonial na Superintendéncia Regional
de Ensino de Caxambu. O plano sistematiza, de forma objetiva e funcional, as
medidas destinadas a suprir a auséncia de um acervo organizado de informacgdes,
identificada como uma das fragilidades do processo de doagédo de bens méveis.

A criagao do Portal de Patriménio da SRE Caxambu representa uma agao
estratégica voltada a modernizagao da gestao patrimonial e a promogao da eficiéncia
administrativa no dmbito das escolas estaduais. Ao reunir em um unico ambiente

digital as normativas, legislagdes, formularios, POPs, instrugbes operacionais e
perguntas frequentes, o portal busca consolidar um acervo institucional acessivel,
confiavel e atualizado, favorecendo a autonomia dos servidores na execucgao de suas

atividades e reduzindo o tempo de tramitacdo dos processos. Além de aprimorar a
comunicacao entre os setores da Superintendéncia e as Escolas, a proposta contribui
para a padronizagdo das praticas, o fortalecimento da cultura processual e a
transparéncia na gestdo publica educacional. Assim, a iniciativa alinha-se aos
principios de eficiéncia e racionalizagdo dos fluxos de trabalho, configurando-se como
um instrumento de apoio técnico e formativo para a conducéo das rotinas patrimoniais.

O Quadro 5 reune uma proposta voltada a organizagao e ao aperfeigopamento
dos processos de doagao de bens moéveis nas escolas estaduais. A iniciativa oferece
um caminho mais claro e acessivel para orientar as equipes responsaveis,
favorecendo a realizagdo das etapas alinhada as exigéncias administrativas. Ao
sistematizar essas orientagbes, busca-se fortalecer a gestdo patrimonial, reduzir
duvidas e retrabalhos e aproximar as praticas do cotidiano escolar de um padrao de
governanga mais consistente.

Quadro 5 - Sistematizacao da instrugéo de processos de doagao de bens

moveis nas escolas estaduais

(Continua)

What? (O que sera feito) Criagao de uma sistematizagao interna para que
as escolas estaduais mantenham o controle da
instrucdo dos processos de doacdo de bens
moveis. O sistema permitira registrar e
organizar notas fiscais, garantir a numeragao
sequencial dos processos e gerar uma memdaria
de trabalho institucional que possa ser
consultada por servidores atuais e futuros,
fortalecendo a continuidade e a padronizacao
das rotinas escolares.
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Why? (Por que sera feito)

Observou-se que a auséncia de um controle
sistematico nas escolas gera duplicidade de
informagdes, falhas no acompanhamento
processual e dificuldade de rastreamento dos
processos. A sistematizacao proposta visa
garantir a organizagao e a rastreabilidade dos
documentos, reduzir retrabalho e fortalecer a
gestao patrimonial local, assegurando que as
informagdes historicas da escola sejam
preservadas e acessiveis.

Where? (Onde sera feito)

A implementacgao ocorrera diretamente nas
escolas estaduais jurisdicionadas a SRE
Caxambu, utilizando arquivos fisicos e/ou
digitais estruturados, integrados aos
procedimentos ja existentes na
Superintendéncia.

When? (Quando sera feito)

A proposta sera implementada ao longo de trés
meses, distribuidos em trés etapas:

- Levantamento do controle atual e
diagndstico das praticas existentes: 1° més.

- Elaboracdo de um modelo padronizado
de controle, incluindo planilhas, instrucdes e
fluxos: 2° més.

- Treinamento dos servidores e inicio da
utilizagao sistematica do controle nas escolas:
3° més.

Who? (Quem fara)

A execucéo sera coordenada pelo Setor de
Rede Fisica da SRE Caxambu, com apoio da
coordenagao administrativa das escolas. Os
responsaveis pelo patriménio e pela secretaria
das escolas atuarao diretamente na
manutencgao e atualizagéo do controle.

How? (Como sera feito)

O processo envolvera:

- Diagndstico das praticas atuais de
controle.

- Padronizacao de formularios e planilhas
de acompanhamento.

- Definicdo de sequencial para numeragao
dos processos e registro de notas fiscais.

- Simplificacéo de instru¢gdes e manuais.

- Treinamento dos servidores.

- Acompanhamento e ajustes durante 6
meses para a utilizagao consistente do sistema.
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How much? (Quanto custara) O custo total estimado é de R$ 22.019,80, pois
utilizara recursos ja disponiveis nas escolas,
como computadores, arquivos e impressoras.
Eventuais investimentos poderao se limitar a
impressao de manuais e capacitagao dos
servidores, sendo absorviveis pelo orgamento
interno da escola ou da Superintendéncia.

- Custo de pessoal: considerando os 2
atores da Regional de Caxambu citados no
Who? (Quem fara), dedicando 20h/semana, a
R$ 20,28/hora, por 12 semanas, totaliza um
custo de R$ 9.734,40.

- Custo de capacitagao: realizada
internamente com a concessao de diarias para
os participantes. Considerando os 2 atores de
cada uma das 42 escolas estaduais citados no
Who? (Quem fara), recebendo R$ 126,70 de
diaria para serem capacitados na Regional de
Caxambu, divididos em 4 polos durante 4
semanas, totaliza um custo de R$ 10.642,80.
- Custo de documentacgao / padronizagao:
R$ 1.000,00, considerando impressodes e
material de escritério.

- Custo de acompanhamento: realizado
com a concessao de diarias. Considerando 1
ator da Regional de Caxambu citado no Who?
(Quem fard), para visita de acompanhamento e
monitoramento das 42 escolas estaduais
durante 6 meses, totaliza um custo de

R$ 642,60.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A implementacado de uma sistematizacao para o controle dos processos de
doacao de bens moéveis nas escolas estaduais, demonstrada no Quadro 5, representa
um passo importante para a organizagdo, padronizagdo e rastreabilidade das
informacdes patrimoniais. Ao estabelecer numeracdo sequencial dos processos,
registro das notas fiscais e criagdo de uma memoria de trabalho institucional, a
proposta garante que os procedimentos sejam continuos, mesmo diante de
substituicdes de servidores. Essa medida contribui para a reducao de retrabalho,
minimizagcdo de erros e inconsisténcias e fortalece a autonomia das escolas na
conducgao de suas rotinas administrativas. Além disso, a sistematizacao cria condicoes

para que os processos de doagao de bens moveis sejam acompanhados de forma
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organizada e transparente, promovendo maior seguranga técnica e eficiéncia na
gestao patrimonial local, em consonancia com as diretrizes e orientagbes da
Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu.

Ainda sob a perspectiva do ambito micro da gestao, a produgao de um manual
integrado para a instrugao dos processos de doagao de bens moveis, inventario anual
e prestagdo de contas, apresentada no Quadro 6, desponta como uma alternativa para
a eliminagdo da produgdo de documentos em duplicidade e o retrabalho, com a
racionalizacdo do tempo de trabalho.

Quadro 6 - Produgao de um Manual Integrado para a instrugdo dos

processos de doacao de bens mdveis, inventario anual e prestacao de contas

(Continua)

What? (O que sera feito) Elaboragdo de um manual integrado que oriente
a instrucao dos processos de doagao de bens
moveis, inventario anual e prestacio de contas,
de forma articulada e complementar, eliminando
a duplicidade documental inicialmente
identificada. O manual reunira fluxos,
normativas, modelos padronizados e
orientagdes praticas, de modo a servir como
instrumento de consulta e referéncia para os
servidores da Superintendéncia Regional de
Ensino de Caxambu e das escolas
jurisdicionadas. Os processos serao instruidos
no Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI),
permitindo que os documentos em comum
sejam compartilhados entre os setores
envolvidos, promovendo maior integragao,
transparéncia e eficiéncia na tramitagao.

Why? (Por que sera feito) A auséncia de um documento Unico e
sistematizado ocasiona divergéncias na
tramitagao dos processos, retrabalho e
inconsisténcia nas informacdes prestadas. A
produc¢ao do manual visa otimizar o tempo de
instrucdo processual, padronizar os
procedimentos, reduzir erros e garantir maior
coeréncia documental, promovendo eficiéncia
administrativa e seguranca técnica no
cumprimento das normas legais.

Where? (Onde sera feito) O manual sera produzido e validado no ambito
da Superintendéncia Regional de Ensino de
Caxambu, com posterior disponibilizagao em
formato digital no portal interno da SRE, para
acesso dos setores envolvidos e das escolas
estaduais vinculadas
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When? (Quando sera feito)

A proposta sera desenvolvida em um periodo
estimado de quatro meses, distribuidos em
etapas:

- Diagnostico e levantamento de
documentos e fluxos existentes: 1° més.

- Consolidagao e harmonizagao das
informagdes entre os setores de Rede Fisica e
Prestacado de Contas: 2° més.

- Redacao e revisao técnica do manual: 3°
més.

- Validagao, publicagao e capacitagao dos
servidores para sua utilizagao: 4° més.

Who? (Quem fara)

A elaboragao ficara sob responsabilidade
conjunta dos setores de Rede Fisica e
Prestacdo de Contas, com coordenacao da
Diretoria de Administracao e Financas. Podera
contar com o apoio de servidores experientes
na gestao patrimonial e na execugao financeira
das Caixas Escolares, além de suporte técnico
da Secretaria de Estado de Educacgao, quando
necessario.

How? (Como sera feito)

O processo compreendera:

- Levantamento dos procedimentos
atualmente adotados;

- Identificacdo das etapas redundantes e
pontos criticos;

- Integracao dos fluxos de doacgao e de
prestacédo de contas;

- Elaboragdo do manual em linguagem
clara, com instrugdes passo a passo e
exemplos de documentos;

- Validagao do conteudo junto as equipes
responsaveis;

- Publicacao digital e formagao interna
sobre o uso do material.

How much? (Quanto custara)

O custo total estimado é de R$ 32.723,00, uma
vez que o trabalho sera executado com
recursos humanos ja disponiveis na SRE. Os
custos previstos referem-se a digitalizacao de
documentos e a disponibilizagdo do manual em
ambiente virtual, podendo ser absorvidos pelo
orcamento operacional da Superintendéncia.
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- Custo de pessoal: considerando os 5
atores da Regional de Caxambu citados no
Who? (Quem fara), dedicando 20h/semana, a
R$ 20,28/hora, por 16 semanas, totaliza um
custo de R$ 32.448,00.

- Custo de digitalizagao e impressao de
documentos: R$ 275,00 para 01 més.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O Quadro 6 demonstra que a proposta de elaboracdo de um manual integrado
reflete a necessidade de aprimorar a gestdo documental e processual da
Superintendéncia Regional de Ensino de Caxambu, promovendo maior eficiéncia e
uniformidade nos procedimentos administrativos. A duplicidade de documentos
observada entre os processos de doacdo de bens moveis, inventario anual e
prestacado de contas revela a auséncia de uma sistematizacao formal que oriente, de
maneira clara e coesa, as etapas de cada tramite. O manual propde-se a consolidar
informagdes, padronizar praticas e oferecer aos servidores um instrumento de
referéncia técnica e operacional, contribuindo para a reducao de erros e a otimizacao
de tempo.

Vislumbrando a efetividade do manual integrado para instrugdo dos processos
de prestagdo de contas, doacdo de bens modveis e inventario anual, a Figura 9
demonstra o fluxo de rotinas para a eliminagdo da duplicidade de documentos.

Figura 9 — Solugéo para a eliminagéo da duplicidade documental

Prorrogdvel por até
Prestagdode Contas .
60 meses

Iniciar
Processo SEI

A cada aquisigao, incluir:
Anexo
Cépia nota fiscal

Justificativa

Incluir: A cada aquisigdo, incluir:
TC+ PT / PDDERex Anexo

Termo de Doagao Copia nota fiscal
Justificativa

o A cada aquisigao, incluir:
Iniciar
Processo SEI _— Ar'\ezcc
Copia nota fiscal
4}\—‘ Justificativa

Doagédo de Bens Madveis
Inventério Anual

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Retomando a Figura 4 — Diferenga de temporalidade na producé&o dos
documentos, constante no Capitulo 2.1.4, que demonstrou a emissdo de documentos
em duplicidade em razdo do descompasso no andamento dos processos de prestacao
de contas, doagdo de bens moveis e inventario anual, a Figura 9 vem ilustrar a
alternativa de eliminagao desta duplicidade, por meio da sistematizac&o de rotinas e
utilizagao da tecnologia disponibilizada para uso da Administragao Publica.

Ao receber o Termo de Compromisso ou PDDE, a Caixa Escolar, como
primeiro ato de utilizacdo do recurso publico e utilizando o Sistema Eletrénico de
Informacgdes (SEI), inicia um processo para a prestagao de contas, para que abrigue
toda a documentacdo digitalizada ou produzida dentro do préprio sistema. Ato
continuo, insere o Termo de Compromisso e seu Plano de Trabalho ou o PDDERex e
o Termo de Doacéao referente ao recurso a ser gasto. A partir deste ponto e a cada
aquisicao, a Caixa Escolar insere em no maximo cinco dias uteis, o Anexo, que
descreve os bens adquiridos, quantidade, valor unitario, valor total e o cédigo do item-
material, além da copia da nota fiscal e a justificativa da aquisigdo. A proposta de
utilizagcao do SEI se apoia na Resolugao 5.131/2025 (Minas Gerais, 2025a), que em
seu artigo 35, Paragrafo Unico, dispde

Toda documentacdo produzida pela Caixa Escolar, para fins de
comprovagao da execucao fisica, devera ser mantida nos arquivos
fisicos ou digitais da Caixa Escolar em boa ordem. Também devera
ser enviada copia totalmente digitalizada dos arquivos a SRE,
preferencialmente em processo especifico no Sistema Eletrénico de
Informagdes (SEI), ou para que esta inclua a documentagdo em pasta
digital destinada ao Termo de Compromisso, para fiscalizagdo dos
orgaos competentes.

O prazo de cinco dias uteis para a insercéo dos documentos no processo SEI
segue, por analogia, a determinagao do artigo 33, § 1° da referida Resolugado, que
determina o prazo para apresentag¢ao das despesas na plataforma do Banco do Brasil
BB Agil:

Os documentos deverdo ser apresentados no prazo maximo de 5
(cinco) dias uteis, contados a partir da data da transagédo, mediante a
insercao da Nota Fiscal Eletronica (NF-e) ou Nota Fiscal de Servigo
Eletrbnica (NFS-e) emitida pelo fornecedor ou prestador de servigos
(Minas Gerais, 2025a).

Desta forma, a Caixa Escolar alimenta continuamente o processo de
prestacdo de contas com a documentagao praticamente em tempo real. Advindo o

periodo do inventario anual, e com ele a instrugao dos processos de bens méveis, o
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servidor escolar responsavel por esta demanda inicia o processo de doagao de bens
moveis no SEI e busca, junto ao processo de prestagao de contas, a documentagao
necessaria a instrucio do processo, uma vez que se encontra atualizada, conforme o
andamento das aquisicoes.

A adogao de uma ferramenta digital, combinada a sistematizagao das rotinas
administrativas, revela-se uma estratégia eficaz para aprimorar a gestao patrimonial
nas escolas estaduais e qualificar o trabalho realizado pelos servidores. Ao centralizar
informagdes, padronizar procedimentos e assegurar maior rastreabilidade, essa
abordagem elimina a necessidade de emitir documentos duplicados, reduzindo
retrabalhos e minimizando riscos de inconsisténcias. Com isso, fortalece-se a
transparéncia das a¢des administrativas, promovendo o uso racional dos recursos
publicos e otimizando o tempo dos profissionais envolvidos. A implementacédo dessa
medida representa um avango significativo na consolidagdo de uma cultura
organizacional orientada pela eficiéncia, pelo controle processual e pela melhoria
continua da gestao publica educacional.

‘Embora o 5W2H seja uma ferramenta eficiente, é crucial complementa-lo
com outras ferramentas de gestao” (Merchi, 2013 apud Oliveira, 2024, p. 93). Nesse
sentido, buscou-se complementar as propostas do nivel micro da gestao patrimonial,
especificamente as trés ultimas proposi¢cdes constantes nos Quadros 6, 7 e 8,
desenvolvidas na metodologia 5W2H para o Plano de Ac&o Educacional (PAE) com a
metodologia da Teoria de Mudancas, a fim de estabelecer uma relagcdo mais clara
entre as agoes planejadas, os resultados esperados e o impacto desejado.

As teorias de mudancgas sao capazes de ampliar a qualidade técnica
dos desenhos, incrementar processos de implementacgao, favorecer
articulagdes entre ciéncia e politica e contribuir para a coprodugao de
politicas e iniciativas relevantes e exitosas (Silva, 2020, p. 89).

Portanto, a seguir, o Quadro 7 apresenta as trés propostas do nivel micro da

gestao patrimonial sob a perspectiva da Teoria das Mudangas.



Quadro 7 — Proposta segundo a Teoria de Mudangas
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INSUMOS

ATIVIDADES

PRODUTOS

RESULTADOS

IMPACTOS

Equipe responsavel
pela gestao patrimonial
do Setor de Rede Fisica
da Superintendéncia
Regional de Ensino de
Caxambu

Realizar grupos de
estudos para elencar
toda a legislacgéo,
orientacdes recebidas
da Secretaria de Estado
de Educacao,
orientacdes produzidas
pelo Setor de Rede
Fisica sobre a gestao
patrimonial.

Producido de um
acervo organizado,
completo, atualizado e
funcional a ser
utilizado como fonte de
pesquisa e orientacao
para consultas e
esclarecimento de
duvidas quando
necessario.

Minimizar a sobrecarga
de trabalho do servidor
do Setor de Rede Fisica
que, em muitos
momentos, passa a
priorizar o atendimento
individual a cada escola
para capacitacao de
servidor, repasse de
orientagdes gerais,
atendimentos
telefbnicos para
esclarecimentos
diversos.

Sanar o envio de
orientagdes e instrugdes
avulsas por meio de e-
mail.

Equipe responsavel
pela gestao patrimonial
do Setor de Rede Fisica
da Superintendéncia
Regional de Ensino de
Caxambu

Realizar reunides com
as duas equipes, a fim
de alinhar a
documentagao
produzida em comum
nos processos de

Producgao de um
manual que possibilite
a instrucao
concomitante dos dois
processos, eliminando
a duplicidade de
documentos

Maior agilidade e
eficiéncia na instrugao
dos processos de
doacao de bens moveis.
Eliminagao da producao
de documentos em
duplicidade.

Maior autonomia e seguranga

das escolas estaduais na
instrucdo dos processos de
doacédo de bens moéveis.
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Equipe responsavel
pelo Setor de Prestagcao
de Contas da
Superintendéncia
Regional de Ensino de
Caxambu

doacao de bens
maoveis, inventario
anual e nos processos

de prestacao de contas.

inicialmente
observada.

Equipe responsavel
pela gestao patrimonial
do Setor de Rede Fisica
da Superintendéncia
Regional de Ensino de
Caxambu

Equipe responsavel
pelo Nucleo de
Tecnologia Educacional
da Superintendéncia
Regional de Ensino de
Caxambu

Acervo de legislagdes e
orientacoes

Manual instrugao de
processos de doacao
de bens moveis

Realizar reunides com
as duas equipes, a fim
de alinhar a viabilidade
de divulgacéo do
acervo produzido pelo
Setor de Rede Fisica e
do Manual produzido
pelos Setores de Rede
Fisica e Prestacéo de
Contas.

Criagao no site da
SRE Caxambu de um
Portal de Patriménio,
com todas as
normativas,
legislagdes,
documentos, POP,
passo a passo para
elaboragao de
processos, formularios
utilizados nos diversos
processos (doagao,
desaparecimento,
furto, roubo),
perguntas frequentes,
com questdes mais
apresentadas pelas
escolas.

Reduzir o repasse de
orientagdes gerais e
importantes por e-mail e
telefone, sendo
prioritariamente estes
canais utilizados para
atender e sanar duvidas
pontuais e especificas
de cada escola.
Aumentar a
abrangéncia e o campo
de divulgacao de
orientacdes
importantes, de modo
gue quando houver
substituicdo de servidor
na escola, a SRE e a
propria gestao escolar,
nao necessite iniciar
todo o processo de
capacitagado ao novo
servidor do “marco
zero”, com pesquisa de
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orientacdes em
arquivos frageis,
informacdes escassas e
desatualizadas.

Maior agilidade e
eficiéncia na instrugao
dos processos de
doacao de bens méveis.

Equipe responsavel
pela gestao patrimonial
do Setor de Rede Fisica
da Superintendéncia
Regional de Ensino de
Caxambu

Portal de Patrimonio

Divulgar o Portal de
Patriménio aos
Diretores Escolares e
servidores envolvidos
na gestao patrimonial

das escolas estaduais.

Equipes melhores
informadas.

Envio de e-mail para as
escolas divulgando e
apresentando o novo
canal de consultas e
informando que as
tratativas entre escolas
e SRE, via e-mail e
telefones, serao
pontuais, restritas
apenas a casos
especificos, onde, apos
consulta e leitura atenta
dos materiais
disponibilizados no site
da SRE ainda
permanecerem duvidas.
Reduzir o repasse de
orientagdes gerais e
importantes por e-mail e
telefone, sendo
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prioritariamente estes
canais utilizados para
atender e sanar duvidas
pontuais e especificas
de cada escola.
Aumentar a
abrangéncia e o0 campo
de divulgacéao de
orientacdes
importantes, de modo
que quando houver
substituicdo de servidor
na escola, a SRE e a
prépria gestédo escolar,
nao necessite iniciar
todo o processo de
capacitagao ao novo
servidor do “marco
zero”, com pesquisa de
orientagdes em
arquivos frageis,
informacdes escassas e
desatualizadas.

Maior agilidade e
eficiéncia na instrugao
dos processos de
doacéao de bens moveis.
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Equipe responsavel
pela gestao patrimonial
do Setor de Rede Fisica
da Superintendéncia
Regional de Ensino de
Caxambu

Equipe responsavel
pelo Setor de Prestacao
de Contas da
Superintendéncia
Regional de Ensino de
Caxambu

Diretores Escolares

Servidores escolares da
gestao patrimonial e da
prestacédo de contas

Recursos tecnoldgicos
para apresentagéo do
Portal de Patriménio

Realizar uma
capacitagao conjunta
dos Setores de Rede
Fisica e Prestacao de
Contas com os
Diretores Escolares e
responsaveis pela
gestao patrimonial e
prestacdo de contas

das escolas estaduais.

Equipes capacitadas.

Reduzir o repasse de
orientagbes gerais por
e-mail e telefone, sendo
prioritariamente estes
canais utilizados para
atender especificas de
cada escola.

Aumentar a
abrangéncia de
divulgacao de
orientacdes
importantes, de modo
que havendo
substituicdo de servidor
na escola, a SRE e a
gestao escolar, ndo
necessite iniciar a
capacitagao ao novo
servidor do “marco
zero”, com pesquisa de
orientacdes em
arquivos frageis,
informacdes escassas e
desatualizadas.

Maior agilidade e
eficiéncia na instrugao
dos processos de
doacao de bens moveis.
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Equipe responsavel
pela gestao patrimonial
do Setor de Rede Fisica
da Superintendéncia
Regional de Ensino de
Caxambu

Equipe responsavel
pelo Setor de Prestagcao
de Contas da
Superintendéncia
Regional de Ensino de
Caxambu

Recursos financeiros
para visitas técnicas.

Manter o
acompanhamento com
as escolas estaduais
em trabalho conjunto
com os analistas do
Setor de Prestacgao de
Contas.

Visitas técnicas para
orientar as escolas,
quando estas
executarem processos
para aquisigao de
bens moveis, sendo
estes oriundos de
recursos de Termos de
Compromisso ou
PDDE.

Relembrar o Diretor
Escolar da importancia
dos registros corretos
relativos ao
patriménio, elaboragao
e manutencao dos
arquivos, consultas
periddicas ao Site da
SRE para leitura e
saneamento de
duvidas, cuja
responsabilidade é do
gestor escolar.

Diminuig&o progressiva
de erros comuns na
instrucao dos processos
de doacéao de bens
moveis.

Maior agilidade e
eficiéncia na instrugao
dos processos de
doacao de bens moveis.
Esclarecimento de
duvidas.

Levantamento de
informacgdes que
possam ser incluidas no
Portal de Patriménio.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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A combinagdo dos métodos SW2H e a Teoria das Mudancas amplia a
capacidade analitica do plano, permitindo ndo apenas estruturar as atividades de
forma organizada, mas também compreender e avaliar os processos de
transformacao que se pretende alcancar.

A elaboragdo deste Plano de Acédo Educacional evidencia que o
fortalecimento da gestdo patrimonial, quando articulado a estratégias de gestao por
processos e a qualificacdo da comunicagcao administrativa, constitui uma dire¢ao para
a construgao de praticas mais eficientes, transparentes e alinhadas as necessidades
das escolas estaduais. A adogao do modelo Business Process Management (BPM)
permite que os fluxos de trabalho sejam compreendidos de maneira integrada,
possibilitando a identificagdo de gargalos, a eliminagdo de redundancias e a promogéao
de melhorias continuas que impactam diretamente a qualidade da gest&o publica.

A criacdo do Portal de Patriménio da SRE Caxambu surge como uma
ferramenta estruturante, capaz de reunir informagdes essenciais, facilitar o acesso a
normativas e orientar servidores em suas rotinas diarias. Somada a essa iniciativa, a

sistematizacao da instrugao dos processos de doagao de bens moveis nas escolas
estaduais representa a padronizagao dos procedimentos, com vistas a redugao das
inconsisténcias documentais e garantia de maior seguranga aos processos instruidos.

Por fim, a produ¢do de um manual integrado para os processos de doagéo de
bens modveis, inventario anual e de prestagdo de contas consolida os esforcos de

organizacdo e clareza, oferecendo um instrumento de referéncia que unifica
orientacdes, esclarece responsabilidades e apoia tanto a gestdo escolar quanto a
Regional em suas atribui¢des.

Carvalho Filho (2015, p.31) contribui, afirmando que “a Administracdo deve
recorrer a moderna tecnologia e aos métodos hoje adotados para obter a qualidade
total da execugao das atividades a seu cargo”. Assim, o Plano de Agao Educacional
nao apenas apresenta solugcdes operacionais, mas também reafirma o compromisso
com uma gestao publica mais colaborativa, orientada por processos e centrada na

melhoria continua dos servigos prestados a comunidade escolar.
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5 CONSIDERAGCOES FINAIS

As consideracgdes finais desta dissertagdo retomam a questdo norteadora que
guiou todo o desenvolvimento do estudo: “Como agilizar a instrugdo dos processos de
doacao de bens moéveis adquiridos pelas Caixas Escolares para a carga patrimonial
das escolas estaduais?”. Essa pergunta emergiu da necessidade de compreender por
que processos relativamente simples, como a incorporagdo dos bens moveis
permanentes adquiridos pelas Caixas Escolares na carga patrimonial das escolas
estaduais, tornaram-se morosos e fragmentados no cenario da SRE-Caxambu e de
suas escolas jurisdicionadas.

O objetivo geral deste trabalho consistiu em propor medidas para agilizar a
instrucdo dos processos de doacado de bens moveis adquiridos pelas Caixas
Escolares para a carga patrimonial das escolas estaduais da jurisdicdo da SRE-
Caxambu, de forma a assegurar maior eficiéncia administrativa e atualizagao
tempestiva da carga patrimonial das escolas estaduais da jurisdigdo. Para alcancar tal
proposito, o estudo foi desdobrado em trés objetivos especificos, os quais orientaram
0 percurso da pesquisa.

O primeiro objetivo especifico buscou descrever como 0s processos de
doacdo sao instruidos atualmente, nas escolas estaduais e da SRE-Caxambu,
sinalizando as falhas que geram duplicidade de documentos e morosidade no
andamento, identificando os pontos que resultam na duplicidade documental, em
lacunas comunicacionais e em atrasos significativos no tramite. A partir dessa
descricdo, foi possivel evidenciar gargalos, rotinas pouco sistematizadas e
dificuldades decorrentes da rotatividade de servidores e da auséncia de orientacao
padronizada.

O segundo objetivo consistiu em analisar a documentagcédo pertinente a
doacao de bens moveis, como legislagdes e Procedimento Operacional de Processo,
para identificar chaves que possam auxiliar na proposta de solugdes viaveis. Essa
analise identificou elementos para a elaboracéo de solugdes viaveis, de acordo com
as exigéncias legais e as praticas das escolas estaduais.

Por fim, o terceiro objetivo buscou propor solugdes para a integragao dos trés
processos (doacao de bens, inventario anual e prestacao de contas) a fim de promover

agilidade na atualizagdo da carga patrimonial no SIAD. A compreensdo da
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interfuncionalidade desses processos revelou que sua integragdo ndo apenas reduz
retrabalhos e desperdicios, como também aprimora o acompanhamento e a
transparéncia das agcdes administrativas.

O Capitulo 2 desempenhou um papel importante para a construgdo do
referencial tedrico. Nesse capitulo, buscou-se compreender a mecanica que envolve
o processo de doacdo de bens moveis permanentes, ndo apenas como um
procedimento administrativo isolado, mas como parte de uma engrenagem maior que
articula responsabilidades, registros, controles e fluxos de informacéao.

A discusséo iniciou-se pela triade dos bens maoveis, doagao de bens moveis,
inventario anual e prestagcdo de contas, demonstrando que esses trés processos,
embora frequentemente tratados de forma independente no cotidiano das escolas,
sao estruturalmente interdependentes. Cada um desses processos desempenha um
papel para assegurar que os bens sejam devidamente acompanhados ao longo de
sua trajetdria, que as informagdes patrimoniais permanegam corretas e confiaveis e
gque todas as agdes realizadas estejam em consonancia com as normas que regem a
Administracédo Publica.

Ao abordar a linha do tempo do processo de doacdo de bens méveis, o
capitulo trouxe uma leitura histérica que mostrou como eventos especificos
influenciaram o andamento das rotinas patrimoniais. O Acordo de Resultados de 2014
marcou um momento de avango na priorizagao dos processos de doagao de bens
moveis; contudo, esse impulso inicial foi seguido por um periodo de estagnacao,
decorrente de descontinuidades administrativas. Posteriormente, o advento do SEI
configurou-se como outro marco importante, ao introduzir maior formalidade
documental, ainda que sem resolver plenamente os desafios operacionais
enfrentados pelas escolas estaduais.

O capitulo também discutiu a dispensabilidade do saldo SIAD das escolas
estaduais nas apuragdes contabeis de encerramento de exercicio, o que contribuiu
para postergar a instrugdo e o andamento dos processos de doagao de bens moveis
na SRE-Caxambu. Somado a isso, fatores humanos e comunicacionais influenciam
sua agilidade e efetividade. A rotatividade de servidores, a falta de padronizagéo
comunicacional e a auséncia de processos sistematizados revelaram-se elementos

decisivos para compreender os problemas enfrentados.
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E importante reconhecer que o envolvimento direto da pesquisadora com o
processo investigado pode implicar uma inclinagdo natural a determinado grau de
subjetividade nas analises realizadas. Ainda assim, ao longo do desenvolvimento
deste capitulo e consequentemente deste estudo, buscou-se enfrentar essa condigao
de forma consciente, ancorando as interpretagbes na subjetividade compartilhada
com outros atores envolvidos, por meio do dialogo e da confrontagdo de diferentes
percepgcbes. Esse movimento contribuiu para conferir solidez as analises
apresentadas, preservando o rigor cientifico exigido pelas pesquisas qualitativas.

O Capitulo 3 construiu o referencial tedrico que sustenta esta dissertacao,
considerando dois eixos, a gestdo patrimonial e a gestdo por processos, além de
apresentar os pressupostos que orientaram o planejamento da pesquisa de campo.
Esse conjunto de referenciais permitiu compreender como o0s principios da
Administracdo Publica dialogam com a necessidade de uma atuagao estatal mais
eficiente.

Inicialmente, foram revisitados os principios da Administracdo Publica, que
funcionam como eixos de toda a atividade administrativa. Legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia, os quais foram discutidos como parametros para
a gestao patrimonial.

No que se refere a gestédo patrimonial, o capitulo aprofundou o entendimento
de patrimbénio publico como um conjunto de bens, direitos e obrigacdes
economicamente mensuraveis, indispensaveis a continuidade dos servigos prestados
pelo Estado. Discutiu-se a importancia de controle que assegurem a preservagao
desses bens e seu uso para o atendimento das demandas coletivas. A gestéo
patrimonial exige visdo sistémica, padronizacdo de procedimentos, clareza de
responsabilidades e mecanismos de comunicagdo que viabilizem o fluxo de
informacgdes.

Destacou-se ainda que a eficacia da gestao patrimonial depende também da
atuacao das pessoas. Por isso, abordou-se a comunicagao organizacional e a gestao
de pessoas como fatores para que as diretrizes sejam compreendidas, internalizadas
e aplicadas no cotidiano administrativo. A comunicagao eficiente reduz ruidos,
fortalecendo o alinhamento e a implementagéo de processos. Ja a gestao de pessoas,
ao reconhecer o papel estratégico dos servidores, contribui para a construgdo de uma

cultura organizacional mais colaborativa e responsavel, orientada a melhoria continua.
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Em complemento, o capitulo apresentou a gestdo por processos como
abordagem moderna e necessaria as atividades estatais. Diferenciou-se gestao de
processos, voltada a manutengao e controle dos fluxos operacionais, da gestéo por

processos, que implica uma visao orientada a eficiéncia e a integragao entre setores.

Ao final, todos esses referenciais dialogaram com o planejamento da pesquisa
de campo, ajudando a orientar as escolhas metodolégicas e estruturar os
instrumentos de coleta de dados. A definicgdo dos procedimentos metodoldgicos
permitiu relacionar o referencial tedrico a realidade empirica das praticas de gestao
patrimonial. Para tanto, foram utilizados questionarios, entrevistas e triangulagao de
dados, para embasamento da analise.

Os questionarios buscaram identificar como os servidores das escolas
estaduais percebem a instrugcdo dos processos, a interagdo entre as etapas e os
efeitos da rotatividade de pessoal sobre a continuidade das atividades. Esse
instrumento delineou um panorama das condigbes de trabalho, as fragilidades
relacionadas a comunicacao interna, a compreensao dos procedimentos e a auséncia
de padronizacgao.

As entrevistas com servidores dos setores de Rede Fisica e Prestagao de
Contas discutiram o Procedimento Operacional de Processo (POP) e a linha do tempo
da gestdo patrimonial. Foram abordadas mudangas institucionais, dificuldades
enfrentadas e adaptacbes desenvolvidas ao longo dos anos. Os entrevistados
possibilitaram captar a cultura organizacional e as praticas cotidianas.

A triangulagdo dos dados foi empregada para integrar informagdes dos
instrumentos de coleta, da analise documental e do referencial tedrico, garantindo
maior interpretacdo e reduzindo possiveis vieses. Essa metodologia identificou
convergéncias e divergéncias entre normativas, percepc¢des e praticas.

As anadlises foram organizadas em trés categorias: Gestdo Patrimonial na
Administracdo Publica, voltada a compreensdao dos mecanismos de controle e
destinagdo de bens; Comunicagdo Organizacional e Gestdo de Pessoas, que
examinou a circulacao de informacgdes, a coordenacgao entre escolas estaduais e SRE-
Caxambu e os impactos da rotatividade; e Gestao por Processos, que permitiu avaliar
a estruturagao dos fluxos de trabalho, a clareza das responsabilidades e a integragao

entre atividades.
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Diante do conjunto de analises e evidéncias apresentadas ao longo dos
capitulos descritos anteriormente, torna-se possivel afirmar que os processos de
doacédo de bens moveis, tal como atualmente estruturados, apresentam margem
significativa para aprimoramento em termos de eficiéncia, integracao e fluidez. As
dificuldades identificadas, relacionadas a duplicidade documental, a fragmentacao
das rotinas e a fragilidade da comunicagao entre os atores envolvidos, indicam que a
forma como esses processos vém sendo conduzidos nem sempre favorece a
agilidade e a racionalidade administrativa esperadas. Nesse sentido, os achados da
pesquisa reforcam a necessidade de repensar praticas consolidadas, orientando-as
por uma légica processual mais integrada, capaz de alinhar conformidade normativa,
uso responsavel dos recursos publicos e melhoria continua dos resultados
alcancados.

Apesar de ter alcancado seus objetivos, esta dissertacdo constitui um ponto
inicial para investigacbes mais amplas sobre a gestao patrimonial educacional. O
estudo delimitou seu foco ao concentrar-se na agilizagdo da instru¢do dos processos
de doacao de bens méveis adquiridos pelas Caixas Escolares, mas abriu espaco para
que pesquisas futuras se dediquem a examinar de forma mais detalhada cada um dos
componentes da triade dos bens mdveis: doagao, inventario anual e prestacdo de
contas.

Da mesma forma, esta pesquisa oferece subsidios iniciais que podem inspirar
novas analises acerca de outros procedimentos referentes ao ciclo de vida dos bens
publicos, como os processos de alienagcao de bens moveis, as diferentes modalidades
de doacao destinadas a outras entidades publicas ou entidades sem fins lucrativos,
bem como as ocorréncias de furto, roubo ou desaparecimento de patriménio publico.
Cada uma dessas dimensdes representa um campo para investigacdes futuras,
capazes de ampliar a compreensao sobre o0s mecanismos de controle e
responsabilidade patrimonial.

Outro aspecto que se apresenta como oportunidade para desdobramentos
posteriores refere-se ao Sistema Integrado de Administracdo de Materiais e Servigos
(SIAD). Embora esta dissertagao tenha destacado seu papel na atualizagéo da carga
patrimonial, pesquisas futuras podem examinar suas funcionalidades, potencialidades

e fragilidades na gestao patrimonial estadual.
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Especificamente sobre o Plano de Ag¢do Educacional (PAE) desenvolvido
nesta pesquisa, € possivel identificar caminhos para investigagdes e propostas
futuras, tomando como referéncia os dados e analises aqui sistematizados. A primeira
vertente que se apresenta diz respeito a aplicag&o pratica de um plano de gestao por
processos, no modelo BPM, voltado integralmente a gestao patrimonial, abrangendo
todas as atividades que compdem o ciclo de vida dos bens modveis. Embora esta
dissertagao tenha construido um conjunto inicial de diretrizes, sua implementagdo em
larga escala e a avaliagao de seus efeitos, configura uma etapa subsequente, capaz
de aprofundar a compreensao sobre a eficacia do BPM na Administragao Publica.

Ainda nesse campo, destaca-se que a implantagéo de tecnologias de apoio
ao BPM, essenciais para a automacgao, integragdo e monitoramento continuo dos
processos, situa-se em um nivel decisorio que ultrapassa o escopo deste estudo.
Trata-se de uma dimensao estratégica que envolve instancias superiores, como a
Secretaria de Estado de Educacdo, a quem caberia avaliar a viabilidade e o
alinhamento dessas solugdes com as politicas publicas estaduais.

Uma outra possibilidade para estudos posteriores refere-se a estruturagao de
um plano de comunicagao interna voltado a gestao patrimonial, com foco ndo apenas
na criagdo de ferramentas comunicacionais, mas também na investigacdo de sua
aplicacao pratica e de seus impactos na informagao entre a Regional e as escolas
estaduais. A proposta apresentada nesta dissertacdo oferece um ponto de partida,
mas ha espacgo para estratégias mais amplas de comunicag¢ao organizacional.

Desse modo, as contribui¢cdes deste trabalho n&o se encerram em si mesmas:
elas se projetam como ponto de partida para agendas futuras, capazes de aprofundar,
complementar e ampliar as solug¢des voltadas ao fortalecimento da gestao patrimonial
e a eficiéncia administrativa nas instituicdes de ensino estaduais.

A relevancia social desta pesquisa reafirma-se ao considerar que suas
proposi¢cdes nao se limitam a responder as necessidades imediatas da SRE-
Caxambu. Embora as constatagbes estejam ancoradas em um estudo de caso
especifico, a proposta apresentada no Plano de Ac¢ao Educacional revela elevado
potencial de replicabilidade. Isso se deve, sobretudo, ao fato de que os processos de
doacéao de bens moveis, bem como sua articulacido com o inventario e a prestacao de
contas, seguem diretrizes normativas e fluxos operacionais semelhantes em todas as

Superintendéncias Regionais de Ensino do Estado de Minas Gerais. Nesse sentido, o
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modelo proposto, fundamentado na gestdo por processos, no aprimoramento da
comunicagao administrativa e na sistematizacao de rotinas, pode ser aplicado, com
as devidas adaptagdes ao contexto local, em outras SRE’s que enfrentam desafios
similares. Assim, ainda que os resultados empiricos estejam circunscritos a realidade
analisada, o protocolo de aplicagdo delineado nesta dissertagdo oferece subsidios
tedricos e praticos que extrapolam o caso estudado, contribuindo para o campo da
gestado patrimonial na Administragdo Publica e fortalecendo a perspectiva de que
solucdes construidas a partir de um contexto especifico podem, mutatis mutandis,
orientar melhorias em realidades institucionais analogas.

No campo académico, o estudo acrescenta reflexdes e evidéncias a um tema
ainda pouco explorado, como a integragdo entre gestdo patrimonial, comunicagéo
administrativa e gestao por processos no contexto educacional, abrindo espago para
novas investigagdbes e ampliando a compreensao sobre praticas que podem
transformar a eficiéncia e a transparéncia da Administragao Publica, dentro e fora da
Regional de Caxambu.

Por fim, recomenda-se que futuras propostas de PAE relacionadas a tematica
aqui estudada considerem atentamente o artigo 41 da Resolugdo n° 5.131/2025
(Minas Gerais, 2025a), que prevé a elaboracdo de um Manual de Execugao e
Prestagdo de Contas da Caixa Escolar. Como tal documento podera redefinir ou
ajustar parametros de instrugdo processual, suas diretrizes podem exigir revisdes,
adaptagdes ou redimensionamentos nas solugdes apresentadas neste trabalho.
Assim, este estudo oferece uma base para que novas pesquisas avaliem a
convergéncia, ou possiveis distanciamentos, entre o manual a ser publicado e as

medidas propostas neste PAE.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA ATB’S FINANCEIROS

Bloco 1 — Instrugao e interagao entre processos

As questdes abaixo se referem as orientacdes da Resolugcédo 3.670/2017, no
Artigo 25 e Anexos, sobre os documentos necessarios para a instrugao da prestagao
de contas dos Termos de Compromisso, repassadas as escolas estaduais pela
Coordenacéao de Prestacao de Contas/SRE-Caxambu.

1.1 Quando vocé vai instruir um processo de prestagciao de contas de Termo de
Compromisso, com que frequéncia vocé consulta o Artigo 25 e Anexos da
Resolucgao 3.670/20177?

() Sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Raramente

() Nunca

1.2 O Artigo 25 e Anexos da Resolugao 3.670/2017 esclarece suas duvidas
quando vocé vai instruir um processo de prestacao de contas de Termo de
Compromisso?

() Sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Raramente

() Nunca

1.3 Com que frequéncia vocé recorre ao analista da SRE-Caxambu para te
responder duvidas sobre a instrugao do processo de prestacao de contas que
vocé nao compreendeu bem ou que nao estido no Artigo 25 e Anexos da
Resolucgao 3.670/20177?

) Sempre
Frequentemente
As vezes
Raramente
Nunca

(
(
(
(
(

~— — e —

1.4 Em que momento da instrugdao do processo de prestagciao de contas, vocé
preenche o Termo de Doagao?

() A cada nota fiscal do bem permanente adquirido

() Depois de gastar todo o saldo do Termo de Compromisso

() Ao final da vigéncia do Termo de Compromisso

() Nao ha momento especifico. Depende do andamento do trabalho



158

1.5 Vocé também trabalha com a instrug¢ao do inventario anual e dos processos
de doagdo de bens méveis?

() Sim

() Nao

1.6 Vocé sabia que o Termo de Doacao, Anexo, Nota Fiscal, Termo de
Compromisso e Plano de Trabalho também sao utilizados para o Inventario
Anual e para o Processo de Doagao de Bens?

()Sim
() Nao

1.7 O servidor que faz o Inventario Anual e o Processo de Doagao de Bens
solicita estes documentos para vocé?

() Sim

() Nao

Bloco 2 — Rotatividade de servidores

As questdes abaixo se referem ao cargo que vocé ocupa na sua atual escola
de lotacao, trabalhando com as prestacdes de contas dos Termos de Compromisso
de bens moveis permanentes.

2.1 Sua situagao funcional neste cargo é:
() Efetivo
() Contratado

2.2 Ha quanto tempo vocé desempenha este trabalho?
() menos de 1 ano

()de 1a2anos

()de 3 a4 anos

() acima de 5 anos

2.3 Vocé ja desempenhou este trabalho em outras escolas estaduais?
()Sim
() Nao

2.4 Se houvesse a oportunidade de deixar o trabalho com as prestagdes de
contas dos Termos de Compromisso, vocé aceitaria?

()Sim

() Nao

2.5 Qual o seu nivel de satisfagdo com o seu trabalho?
(') Muito satisfeito

() Satisfeito

() Indiferente

() Insatisfeito

() Muito insatisfeito
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA SERVIDORES RESPONSAVEIS PELO
INVENTARIO E PROCESSOS DE DOAGAO DE BENS

Bloco 1 — Instrugao e interagao entre processos

As questdes abaixo se referem as orientagdes sobre o Inventario Anual e
Processo de Doagao de Bens, repassadas por e-mail ao final de todos os anos as
escolas estaduais, pelo setor de Patriménio da SRE-Caxambu, para a instrugdo do
inventario e dos processos de doacéo de bens pelas escolas estaduais.

1.1 Quando vocé vai instruir os processos de doacdao de bens, com que
frequéncia vocé consulta o e-mail com as orientagoes para o Inventario Anual?
() Sempre

() Frequentemente

() As vezes

() Raramente

() Nunca

1.2 O e-mail com as orientagdes para o Inventario Anual esclarece suas duvidas
quando vocé vai instruir os processos de doagao de bens?

() Sempre

() Frequentemente

() As vezes

() Raramente

() Nunca

1.3 Com que frequéncia vocé recorre ao responsavel pelo patriménio da SRE-
Caxambu para te responder duvidas sobre a instrugao dos processos de doagao
de bens que vocé nao compreendeu bem ou que nao estao no e-mail com as
orientagdes para o Inventario Anual?

() Sempre

() Frequentemente

() As vezes

() Raramente

() Nunca

1.4 Vocé também trabalha com a instrugcao do processo de prestacao de contas
das Caixas Escolares?

() Sim

() Nao

1.5 Vocé sabia que o Termo de Doacao, Anexo, Nota Fiscal, Termo de
Compromisso e Plano de Trabalho também sao utilizados para o Processo de
Prestacao de Contas de Termo de Compromisso?

()Sim

() Nao
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1.6 O servidor que faz o Processo de Prestacao de Contas fornece estes
documentos para vocé?

() Sim

() Nao

1.7 Em que momento da instru¢cao dos Processos de Doagao de Bens, vocé
preenche o Termo de Doacao e o Anexo?

() Estes documentos sao solicitados ao ATB responsavel pela Prestagao de Contas
() Ao instruir o Inventario e o Processo de Doacgé&o de Bens

() De acordo com as Notas Fiscais que vou recebendo ao longo do ano

1.8 Em que momento da instru¢cao do Processo de Doacao de Bens, a
Justificativa é produzida?

() Este documento é solicitado ao responsavel pela Prestagao de Contas

() Ao instruir o Inventario e o Processo de Doacé&o de Bens

() De acordo com as Notas Fiscais que vou recebendo ao longo do ano

Bloco 2 — Rotatividade de servidores

As questdes abaixo se referem ao cargo que vocé ocupa na sua atual escola
de lotacéao, trabalhando com a instrugédo do Inventario Anual e Processos de Doagao
de Bens.

2.1 Sua situagao funcional neste cargo é:
() Efetivo
() Contratado

2.2 Ha quanto tempo vocé desempenha este trabalho?
() menos de 1 ano

()de 1a2anos

()de 3 a4 anos

() acima de 5 anos

2.3 Vocé ja desempenhou este trabalho em outras escolas estaduais?
() Sim
() Nao

2.4 Se houvesse a oportunidade de deixar o trabalho com Inventario e Processos
de Doacgao de Bens, vocé aceitaria?

() Sim

() Nao

2.5 Qual o seu nivel de satisfagdao com o seu trabalho?
() Muito satisfeito
() Satisfeito

() Indiferente

() Insatisfeito

() Muito insatisfeito
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APENDICE C - ENTREVISTA COM O COORDENADOR DO SETOR DE
PRESTAGAO DE CONTAS

Procedimento Operacional de Processo

1. Atualmente, qual é/quais sédo a(s) normativa(s) legal(is) que regulamenta(m) a
prestacado de contas dos Termos de Compromisso?

2. Ela(s) contém todos os procedimentos para as Caixas Escolares instruir a sua
prestacdo de contas?

3. O Setor de Prestacdo de Contas possui um Procedimento Operacional de
Processo (POP), além da legislagdo, para auxiliar as Caixas Escolares neste

procedimento?

4. Este POP foi elaborado pela Secretaria de Estado de Educacédo ou a nivel da
Regional?
5. Pela sua experiéncia, os ATB’s Financeiros leem e utilizam a legislagao para

a instrucao dos processos de prestacao de contas? E o POP?

6. Além de todas as orientagdes, ha consultas sobre duvidas adicionais aos

analistas do Setor de Prestacdo de Contas que atendem as Caixas Escolares?

7. Estas duvidas poderiam ser dirimidas com as instrugdes na legislacdo e no

POP ou revelam lacunas nas orientagdes formais?

8. Como € o procedimento do Setor de Prestacao de Contas quando ha troca dos

Diretores Escolares ou dos ATB's Financeiros?

9. Ha comunicacdo com o Setor de Rede Fisica, no sentido de relacionar as

instrucbes da prestacido de contas com a doacdo de bens? Como ela tem sido

procedida?

10. Em quanto tempo é feita a conferéncia da prestagdo de contas, depois de
protocolada na SER-Caxambu pela Escola Estadual?

11. O que mais vocé gostaria de expressar sobre 0 que conversamos aqui?



162

APENDICE D - ENTREVISTA COM O SERVIDOR RESPONSAVEL PELO
INVENTARIO E DOACAO DE BENS

Procedimento Operacional de Processo

1. Como os servidores responsaveis pelo Inventario e Doacdo de Bens sao
orientados para a instrucdo desses processos?
2. O Setor de Rede Fisica possui um Procedimento Operacional de Processo

(POP), além da legislacao, para auxiliar as escolas estaduais nestes procedimentos?

3. Este POP foi elaborado pela Secretaria de Estado de Educagao ou a nivel da
Regional?
4. Pela sua experiéncia, os servidores responsaveis pelo Inventario e Doagao de

Bens leem e utilizam a legislagdo para a instrugdo dos processos de prestagcédo de
contas? E o POP?

5. Além de todas as orientagdes, ha consultas sobre duvidas adicionais aos
analistas da Rede Fisica que atendem as escolas estaduais?

6. Estas duvidas poderiam ser dirimidas com as instrugdes na legislagdo e no
POP ou revelam lacunas nas orientagdes formais?

7. Como é o procedimento do Setor de Rede Fisica quando ha troca dos
Diretores Escolares ou dos servidores responsaveis pelo Inventario e Doacao de
Bens?

8. Ha comunicacdo com o Setor de Prestacdo de Contas, no sentido de
relacionar as instru¢cdes da prestacao de contas com a doacédo de bens? Como ela

tem sido procedida?

9. No periodo de inventario anual, quantos servidores trabalham na Comissao?
10. E apds deste periodo, quantos servidores se dedicam a gestao patrimonial?
11. E a conferéncia dos inventarios? Em quanto tempo é feita esta conferéncia?
12. Quais outras atividades s&o atribuidas a gestéao patrimonial?

13. O que mais vocé gostaria de expressar sobre o que conversamos aqui?
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APENDICE E — ENTREVISTA COM O SERVIDOR DA DIVISAO OPERACIONAL E
FINANCEIRA

Rotinas do Setor

1. Quando vocé tomou posse na SRE-Caxambu? Para qual setor?

2. Dentre as suas fungdes, vocé atuou na gestao patrimonial?

3. Vocé se recorda de solicitar/analisar processos de doagao de bens moveis neste
periodo em que atuou nas Comissdes?

4. Em qual periodo vocé esteve no cargo de Diretor de Administragcao e Financas?

5. Na sua gestao, houve andamento dos processos de doagao de bens moveis?

6. O que mais vocé gostaria de expressar sobre o que conversamos aqui?



