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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta um caso de gestao que tem foco no setor de pagamento de
pessoal na Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Januaria, que contempla 19
municipios do Norte de Minas Gerais, abrangendo uma rede de 134 escolas e 8.319
servidores. O objetivo geral ¢ investigar os problemas enfrentados na gestdo do
conhecimento no setor responsavel pelos pagamentos e propor acdes para o seu
aperfeigoamento. Os objetivos especificos sdo: descrever os problemas enfrentados para uma
efetiva gestao do conhecimento; analisar as causas para os problemas no setor de pagamento
da SRE e propor agdes que possam enfrentar as causas dos problemas identificados, para
aprimorar a gestdo do conhecimento no setor de pagamento da SRE. A motivagao para o
desenvolvimento desta pesquisa partiu pela constatagdo, pela autora, no exercicio de suas
fungdes, que a gestdo do conhecimento ndo estd totalmente consolidada, ocasionando
diversas duvidas em relagdo as tarefas relativas as suas atribui¢des. Embora existam
respostas para algumas dessas duvidas, elas ndo estdo organizadas de forma que possam ser
consultadas com agilidade a qualquer momento. Essa caréncia e a consequente falta de
padronizagdo podem afetar a eficiéncia dos servigos prestados e acarretar divergéncias de
modos operandi entre os funciondarios responsaveis pelos lancamentos referentes a folha de
pagamento, os supervisores de pagamento, conhecidos também como taxadores da SRE de
Januaria. Para estudar o tema, o referencial tedrico se baseia em publicagdes de estudiosos
do tema da administracdo publica. Foi adotada uma abordagem qualitativa, tendo base,
inicialmente, em uma revisdo da literatura e uma pesquisa documental. Na sequéncia, foi
realizada uma pesquisa de campo, contando com entrevistas semiestruturadas com o
coordenador de pagamento e com supervisores de taxacdo. A andlise dos dados foi realizada
por meio da triangulagdo entre o que foi levantado no campo com os achados da revisdo da
literatura e da pesquisa documental. Seguindo o modelo adotado neste programa, foi
elaborado, por fim, o Plano de Ac¢do Educacional (PAE), propondo medidas para o
aprimoramento do processo de gestdo do conhecimento na SRE estudada no que tange ao

objeto analisado.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Gestdo educacional em Minas Gerais. Taxador.



ABSTRACT

This dissertation presents a management case focussing on the personnel payment
sector at the Regional Education Superintendence (SRE) of Januaria, which covers 19
municipalities in the north of Minas Gerais, encompassing a network of 134 schools and
8,319 civil servants. The general objective is to investigate the problems faced in knowledge
management in the Payroll Sector and propose actions to improve it. The specific objectives
are: to describe the problems faced in terms of effective knowledge management; to analyse
the causes of the problems in the SRE's payment sector; and to propose actions that can
address the causes of the problems identified in order to improve knowledge management in
the SRE's payment sector. The motivation for carrying out this research arose from the
author's realisation, in the course of her work, that knowledge management is not fully
consolidated, leading to a number of doubts about the tasks related to her duties. Although
there are answers to some of these questions, they are not organised in such a way that they
can be consulted quickly at any time. This lack of information and the consequent lack of
standardisation leads to differences in the modus operandi between the employees
responsible for payroll entries and the tax agents at the Januaria SRE, which can affect the
efficiency of the services provided. The theoretical framework is grounded in publications
by scholars of public administration. A qualitative approach was adopted, initially based on
literature review and document analysis. Subsequently, field research was conducted
through semi-structured interviews with the payroll coordinator and supervisory staff. Data
analysis was performed using triangulation between field findings, literature review, and
document research. Following the methodology required by the graduate program, an
Educational Action Plan (PAE) was developed, proposing measures to improve the
knowledge management process within the studied SRE, specifically in relation to the

analyzed area.

Keywords: Knowledge management. Educational management in Minas Gerais. Taxador.
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1. INTRODUCAO

A eficiéncia representa um importante norteador da administragdo publica, segundo o
qual os servigos prestados pelo estado devem ser adequados as necessidades da sociedade e
executados de forma econdmica, em tempo habil e sem burocracia (Castro, M; Castro, M.B.
de Moura; Castro, M.A, 2017, p. 2). Trata-se de um conceito central nesta dissertagdo, que
tem como objeto de pesquisa o setor de pagamento de pessoal da Superintendéncia Regional de
Ensino (SRE) de Januaria. Tal SRE abrange 19 municipios do norte de Minas Gerais com uma
rede de 134 escolas e 8.319 servidores.

A pesquisadora ¢ servidora publica efetiva da Secretaria Estadual de Educagao de Minas
Gerais (SEE-MG), na rede estadual de ensino desde o ano de 2014 e lotada na 17* SRE de
Januéria (MG). Seu cargo de carreira ¢ de Assistente Técnico da Educagdo (ATB). Em 2018,
passou a exercer a funcdo gratificada (FGD-5) de Supervisora de Taxacdo de Pagamento,
fungdo também chamada de taxador, para atuar na SRE de Januaria.

A autora pdde perceber, no exercicio didrio de suas fungdes, que diversas duvidas
surgem em relacdo as tarefas relativas as suas atribuigdes. Muitas dessas questdes nao possuem
respostas de facil acesso, o que dificulta a consulta rapida e eficaz a qualquer momento. Essa
foi a motivacgao inicial para o desenvolvimento da pesquisa aqui apresentada.

Geralmente, as inquietagdes sao levadas aos taxadores com mais experiéncia na fungao,
que orientam quanto as rotinas a serem executadas. Porém, se ndo conseguirem prestar a
orientacdo necessaria — por desconhecimento, seja por inconsisténcia no sistema — recorre-
se ao 6rgao central ou a equipe de Recursos Humanos da SEE-MG.

A capacitacdo inicial ao ingressar no setor de pagamento €, em geral, realizada por
taxadores com maior tempo de atuagdo na funcdo. Para isso, ¢ necessario que haja
disponibilidade de tempo destes trabalhadores para o compartilhamento de informagdes e
conhecimentos. Ou seja, além de cumprir seus prazos ¢ demandas, o taxador experiente, precisa
dedicar parte de sua jornada ao treinamento do novato. E possivel que as atividades atribuidas
ao taxador novato ndo sejam completamente executadas devido a pouca disponibilidade de
tempo dos taxadores experientes para orienta-lo. Consequentemente, parte do trabalho pode ser
postergado para o més seguinte, gerando atrasos no fluxo de trabalho. Este fato pode ocorrer
com mais frequéncia no inicio do ano letivo, periodo em que a carga de trabalho se intensifica
na SRE devido as mudangas nos quadros de servidores das escolas e a atribuicdo de aulas e

turmas aos professores efetivos.



Nota-se uma caréncia de capacitacdes, treinamentos e manuais atualizados por partes
dos o6rgdos competentes, o que se torna um problema diante das constantes modificacdes das
rotinas de trabalho. Esta constatacdo foi realizada a partir do levantamento da quantidade de
reunides e capacitagdes ocorridas entre os anos de 2022 e 2023, com base nos registros da caixa
de entrada do e-mail institucional do setor de pagamento, fornecidos pelo Coordenador. A
caréncia dessas formagdes e a consequente falta de padronizagdo resultam em divergéncias nos
modos operandi entre os taxadores da SRE de Januaria, e at¢ mesmo entre os das demais SREs
de Minas Gerais, o que pode comprometer a eficiéncia dos servigos prestados. Outro desafio
identificado para a Gestdo do conhecimento ¢ o elevado quantitativo de documentos com
inconsisténcias, em especial as guias de ocorréncias, que apresentam erros recorrentes. Dentre
esses, destacam-se os registros de paralisacdes e faltas greves ocorridas entre os anos 2015 e
2022 que ainda nao foram regularizados.

A relevancia de investigar os problemas aqui apontados derivam da necessidade de
aprimorar a qualidade do trabalho do taxador. E premissa que servigo publico deva ser ofertado
com exceléncia, e esta exigéncia deveria ser proporcional ao suporte oferecido. Como o
trabalho do taxador envolve manejo de dinheiro publico, ¢ essencial que o conhecimento e as
informagdes sejam transmitidos de forma clara, objetiva e padronizada, a fim de evitar erros
graves e possiveis danos ao erario. A pesquisa pode abrir caminhos para discussoes € possiveis
redirecionamentos, com o objetivo de melhorar a capacitacao dos taxadores e, por conseguinte,
elevar o desempenho e a qualidade dos servigos prestados as escolas.

O setor analisado ¢ responsavel pelo lancamento dos registros necessarios a realizagdao
dos pagamentos aos servidores lotados na Superintendéncia e ainda efetuar o langcamento de
suas informagdes funcionais nos assentamentos proprios. A equipe da SRE é composta por 17
taxadores, que se organizam para realizar a inclusdo de dados que serdo destinados aos
servidores da regional. As principais informag¢des incluidas no sistema sdo acessadas por meio
do portal do servidor de Minas Gerais, tendo em vista a visualizacdo do contracheque com
valores a receber, assim como demais beneficios e direitos do servidor.

Diante dessas constatagdes, foi adotada a seguinte questdo norteadora: como aprimorar
a gestdo do conhecimento no setor de pagamento na SRE de Januéaria -MG?

O objetivo geral foi: investigar os problemas enfrentados na gestao do conhecimento no

setor de pagamento da SRE de Januaria e propor agdes para o seu aperfeigoamento.

Os objetivos especificos sdo: descrever os problemas enfrentados para uma efetiva

gestao do conhecimento; analisar as causas para os problemas no setor de pagamento da SRE e



propor acdes que possam enfrentar as causas dos problemas identificados, para aprimorar a
gestdo do conhecimento no setor de pagamento da SRE.

As informagdes e os conhecimentos presentes em determinado 6rgdo de uma instituigao
sdo essenciais para o desenvolvimento de um servico com exceléncia. Nesse contexto, a
realizacdo desta pesquisa se justifica tanto pela necessidade de resolver um problema especifico
de gestdo quanto pela busca da exceléncia na area investigada.

O setor de pagamento integra a Subsecretaria de Gestao de Recursos Humanos da SEE-
MG e sua relagao com a educagdo se da por meio de oferta de servigos aos servidores da rede
estadual. O servigo publico ofertado a educagdo busca trazer satisfacdo aos servidores do
estado, assegurando que receberdo seus beneficios em tempo habil, sem prejuizos ou
transtornos que possam comprometer o desempenho no trabalho e, consequentemente, afetar a
qualidade da educacao.

Espera-se que esta dissertacdo contribua para a qualidade do servigo publico ofertado
pela rede estadual de educagao do Estado de Minas Gerais. Tal pardmetro de qualidade envolve
pagar os servidores em dia; realizar débitos em tempo habil, para evitar danos ao erario; e
fornecer de forma completa as informagdes sobre a vida funcional dos servidores, garantindo
seus direitos. Portanto, parte-se da hipotese de que garantir a eficiéncia e a qualidade dos
processos aqui analisados pode contribuir para que os servidores trabalhem com a dedicagao e
satisfacdo necessarias, confiantes de que direitos e pagamentos serdo atendidos conforme da
legislacdo vigente estabelece.

Esta dissertacdo ¢ composta por cinco capitulos, contando com esta introducao, que
oferece uma visdo panordmica da pesquisa, apresentando o percurso metodolégico dos
capitulos, os objetivos, a justificativa e a questdo de pesquisa. O préximo capitulo descreve o
cenario de estudo, adotando uma abordagem que parte de um contexto macro da SEE para o
micro da SRE de Januéria. Nele da-se enfoque ao caso de gestdo, trazendo as evidéncias das
causas que geram as inquietagdes relacionadas a gestdo do conhecimento na SRE de Januaria.
O terceiro capitulo apresenta o referencial tedrico, abordando os conceitos e discussdes acerca
da gestdo do conhecimento no setor publico, com base em publicagdes de estudiosos do tema
da administracdo publica, como Takeuchi e Nonaka (2008), Batista et al. (2005), Valentin
(2008), Oliveira (2020), Batista (2012) e Oliveira e Gomes (2020). Sao utilizados os modelos
de gestao de conhecimento propostos por esses autores, além dos conceitos de eficacia e
eficiéncia e, ainda, as ferramentas apontadas por eles como as mais usadas na administragao
publica. Também apresenta o percurso metodologico seguido. O quarto capitulo apresenta a

proposicdo de aprimoramento da situacdo analisada, consubstanciadas no Plano de Acao



Educacional (PAE). No capitulo dedicado as consideragdes finais, sdo apresentadas as

conclusdes a que foi possivel se chegar e apontadas sugestdes para estudos futuros.



2. ATIVIDADES DOS TAXADORES NO SETOR DE PAGAMENTO NA SRE DE
JANUARIA: O CONHECIMENTO

O objetivo deste capitulo ¢ descrever os problemas que tém sido enfrentados na gestao
do conhecimento no setor de pagamento da 17* SRE, de Januaria-Minas Gerais. O capitulo esta
organizado em trés secdes. A primeira apresenta os conceitos de gestdao do conhecimento na
esfera publica, proporcionando ao leitor uma compreensdao prévia do termo, € consiga
compreender sua relevancia para o tema da pesquisa. A segunda destaca o contexto na qual se
da a investigacdo, descrevendo como se da a organizagcdo dos setores de pagamento das
superintendéncias de ensino da rede estadual de Minas Gerais, e particularmente, na cidade de
Januaria. Sao apresentados, dentre outras informagdes, o quadro de pessoal e suas atribuicoes.
Ainda na segunda se¢do, aborda-se o programa informatizado: Sistema Integrado de
Administragdo de Pessoal (SISAP) elaborado pela Companhia de Tecnologia da informagao do
estado de Minas Gerais (PRODEMG), uma importante ferramenta de trabalho dos taxadores.
A sua descri¢ao em relagdo a funcionalidade e complexidade ¢ relevante para compreender as
evidéncias do problema de pesquisa. A terceira secdo apresenta os problemas que
possivelmente sejam a causa do problema de gestdo do conhecimento na SRE de Januaria,
conforme as evidéncias sobre a caréncia em formagdes e capacitagdes continuas destinadas ao
setor de pagamento e o quantitativo de documentos — as guias de ocorréncias — com erros

recorrentes.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

E importante apresentar como se d4 a Gestdo do Conhecimento (GC) na administragio
publica, uma vez que a apropria¢ao dos conceitos ¢ fundamental para a compreensao do caso a
ser apresentado. Neste primeiro momento, o termo GC serd explorado de forma descritiva,
sendo aprofundado de maneira analitica no terceiro capitulo, por meio das discussdes tedricas.

Segundo Batista (2007), o termo gestdo do conhecimento surgiu no setor privado, com
o objetivo de fomentar a competitividade, aumentar a produtividade e o lucro. No setor publico,
j& ndo ha necessidade de competitividade e lucro; dessa forma, a GC desempenha o papel de
aprendizagem e inovacdo. Nesse contexto, a inovagdo ¢ orientada para a melhoria no
atendimento das demandas, primando pelo principio constitucional da eficiéncia. (Batista,

2007).



Para o Comité Executivo do Governo Eletronico (CEGE, 2004), a gestdo do
conhecimento ¢ um conjunto de processos com caracteristicas Uinicas e intencionais, voltados a
ampliar a capacidade de atuagdo dos gestores das instituicdes publicas (Brasil, 2004). Batista
(2007) complementa afirmando que o servidor publico que participa dos processos de GC ¢
estimulado a desenvolver e amplificar as suas habilidades. Ainda segundo o autor, a GC é bem-
sucedida quando promove aprendizagem e inovag¢do em equipes que trocam conhecimentos.
Neste contexto, esta pesquisa busca analisar como ocorrem as trocas de conhecimento e de
informacodes entre a equipe de supervisores de taxagao da SRE de Januaria.

Barbosa (2008) ¢ um dos autores que se dedica ao estudo da gestdo do conhecimento
em relacdo a suas origens, polémicas e perspectivas. Em seu trabalho, ele apresenta como a
informacao e o conhecimento sao compreendidos em diversos campos de atuacdo, como
economia, finangas e contabilidade. Além disso, apresenta um breve histérico de como
surgiram esses termos e destaca os principais pensadores que trouxeram os conceitos de Gestao
do Conhecimento (GC).

Barbosa (2008) também aponta que ha consideravel divergéncia entre os autores quanto
as defini¢des de GC e GI. Para ilustrar essas diferengas, o autor utiliza um quadro comparativo,
no qual explica que a GI estd voltada ao tratamento das informagdes registradas em
documentos, sistemas e bancos de dados, que sdo armazenados ¢ utilizados pelas organizagoes.
Por sua vez, a GC envolve os conhecimentos e comportamentos organizacionais desenvolvidos
individual ou coletivamente pelos profissionais, mas que talvez ndo se tenham sido

compartilhados ou registrados de forma acessivel.

Quadro 1- A gestdo do conhecimento



Critério

Gestio do conhecimento

Fenomenos centrais

Conhecimento Tacito, competéncias

pessoais
Visibilidade dos fendmenos Muito baixa
Nivel de centralidade para a gestao Alta
estratégica
Influéncia de cultura organizacional Alta

sobre processos e resultados

Possibilidade de gerenciamento

Baixa ou muito baixa

Outros conceitos relacionados

Capital intelectual, ativos intangiveis,
aprendizagem organizacional

Principais campos envolvidos

Administracao, ciéncia da

informacao

Fonte: Adaptado de Barbosa (2008).

O quadro 1 apresenta a Gestdo do Conhecimento (GC), a qual estd diretamente
relacionada ao conhecimento tacito — aquele que integra o capital intelectual de cada
individuo, sendo de dificil mensuragdo e complexa sistematizacao em plataformas ou sistemas
de informagao.

Ao transpor essas informagdes para a realidade do setor de pagamento da SRE de
Janudria, observa-se que a GI estd presente nas atividades realizadas no sistema SISAP!, bem
como em outros sistemas de informacgao, sites ¢ dominios. Por sua vez, a GC esta relacionada
a descoberta, organizacdo e compartilhamento do saber acumulado, percebido, sobretudo no
compartilhamento de informagdes entre os taxadores, em situagdes de dividas e no treinamento
inicial do taxador. A auséncia de compartilhamento desse conhecimento pode comprometer o
fluxo dos processos e a eficiéncia das rotinas executadas no setor.

Para Terra, Kato e Feliciano (2010), nos contextos do setor publico, a gestdo do
conhecimento exige a implementacdo de acdes e praticas de gestdo que sejam favoraveis ao
aproveitamento da combinagdo de conhecimentos dos servidores publicos e da sociedade.
Dessa forma, segundo os autores, o conhecimento conseguird suportar os processos de
modernizagao inerentes a época que vivemos, tornando-se assim, possivelmente um fator de
melhoria da qualidade do servigo prestado a populagdo. Para corroborar com essa perspectiva,
retoma-se Barbosa (2008), que afirma: “Descobrir, organizar, disseminar e utilizar esse
conhecimento de maneira efetiva constitui o grande desafio da gestdo da informagdo e do

conhecimento” (Barbosa, 2008, p.22).

! Sistema SISAP (Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal) € um sistema de informag&o utilizado no setor
de pagamento, pelos supervisores de taxagdo, de forma a efetuar as inclusdes, pesquisas e alteragdes relativas ao
servidor publico.



Conforme mencionado no inicio desta se¢do, o conceito de GC, ora apresentado
brevemente, sera aprofundado e constituird a abordagem teorica deste trabalho no terceiro

capitulo.

2.2 0S CENARIOS DOS SETORES DE PAGAMENTO DAS SREs DE MINAS GERAIS

Nesta secdo, apresentam-se as atribui¢des da Secretaria de Estado de Educacao (SEE),
responsavel pelas diretrizes das Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE). Cada SRE, por
sua vez, abriga os seus respectivos setores de pagamento. A apresentacdo das atribuicdes de
cada orgao citado ¢ fundamental para o entendimento do contexto do caso de gestao.

A Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais (SEE- MQG) faz parte da gestao
governamental de Minas Gerais, sendo citada nos artigos 31 e 32 da Lei n°® 23.304, de 30 de
maio de 2019, regida pelo decreto n® 47.758, de 19/11/2019. No artigo 2°, sdo apresentadas as
importantes atribui¢des da SEE na administragao publica. Suas principais fungdes sao planejar,
dirigir, executar, controlar e avaliar as acdes setoriais de responsabilidade do Estado. As
funcdes da SEE sdo diversas, desde a promog¢do de mecanismos que garantem a qualidade do
ensino, viabilizacdo de meios para a organizacao administrativa das escolas, entre outras. Mas,
no que interessa a esta pesquisa, ressaltamos o inciso XI, que atribui a SEE o exercicio de
supervisionar as atividades dos o6rgdos e entidades de sua area de competéncia; o que diz
respeito as SREs (Minas Gerais, 2019, p. 1).

A SEE ¢ composta por diversos orgdos, dentre eles estdo as quarenta e sete
Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs), sendo estas de Porte I ou Porte II. As SREs de
Porte I sdo compostas por 4 diretorias: Diretoria Administrativa e Financeira; Diretoria
Educacional — Area A; Diretoria Educacional Area B e Diretoria de Pessoal. Ja as SREs de
porte Il possuem 3 diretorias, sdao: diretoria Administrativa e Financeira; Diretoria Educacional
e Diretoria de Pessoal. A SRE de Janudria se enquadra no porte II.

As quarenta e sete Superintendéncias Regionais de Ensino sdo responsaveis por gerir
fungdes em nivel regional, visando otimizar a execu¢do de atividades como a supervisdao
técnica, a orientagdo normativa, a promocao da cooperacao e de fazer a articulagdo e integragao
entre Estado e Municipio, em consondncia com as diretrizes e politicas educacionais. (Minas
Gerais, 2023). A seguir, apresentam-se as atribui¢cdes das SREs de Minas Gerais em sua regiao

de atuacdo no ano de 2023:



I- Promover a coordenacdo e implantacdo da politica educacional do
Estado nas institui¢des educacionais do sistema de ensino de Minas Gerais;
II-Orientar as escolas estaduais na elabora¢do, no acompanhamento e na
avaliag@o dos planos, programas e projetos educacionais, integrando as suas
acoes com as dos municipios de sua area de atuacao;

ITI-Planejar, coordenar, acompanhar e controlar as atividades relativas a sua
gestdo orgamentdria, financeira e patrimonial; IV- Fomentar e acompanhar a
celebracdo e a execugdo de convénios, contratos e termos de compromisso
com Caixas Escolares afetos a sua area de atuagéo;

V — Zelar pelo cumprimento das normas de administragdo de pessoal,
responsabilizando-se pelo seu cumprimento;

VI — Orientar a gestdo de recursos humanos, observando a politica e as
diretrizes da Administragdo Publica estadual e federal, no que couber;

VII — Coordenar as ac¢des de avaliagdao de desempenho e do desenvolvimento
de recursos humanos, no ambito de sua area de abrangéncia, em consonancia
com as diretrizes e politicas educacionais do Estado;

VIII - Coordenar o servi¢o de Inspecao Escolar, garantindo o alinhamento do
trabalho de inspecdo com as politicas e diretrizes estabelecidas pela
Superintendéncia de Regulagdo e Inspecdo Escolar, e do regular fluxo de
informacdes entre as unidades de ensino, a Superintendéncia Regional de
Ensino e a Unidade Central;

IX —Realizar a inspecdo das escolas vinculadas ao sistema de ensino de Minas
Gerais e a avaliagdo da qualidade de seus cursos, em todas as etapas da
Educacao Basica;

X — Organizar e atribuir aos inspetores escolares os respectivos setores de
Inspecdo Escolar, conforme orientacdes da Superintendéncia de Regulacdo e
Inspecdo Escolar, e estabelecer critérios complementares para atribuigdo dos
setores de trabalho, caso seja necessario;

XI — Coordenar e promover a produgdo de dados e informagdes educacionais.
Paragrafo unico — As Superintendéncias Regionais de Ensino, para
cumprimento de suas competéncias e atribuigdes, poderdo organizar os seus
processos de trabalho internamente por meio de ato do Secretario de Estado
de Educacio.

Fonte: (Minas Gerais, 2023).

Visto que uma das atribuicdes da SRE ¢ fazer cumprir as normas exigentes aplicaveis a

administracdo de pessoal, sendo ainda responsavel pelo cumprimento e execucdo de tais



normas, destaca-se a atuagdo da Diretoria de Pessoal (DIPE), na qual se localiza o Setor de
Pagamento. Este setor realiza os acertos financeiros e registros de informagdes sobre a vida
funcional do servidor. E também conhecido por SISAP em referéncia ao nome do sistema
informatizado utilizado pelos supervisores de taxacdo. A préxima secdo trata mais

especificamente sobre a atuagdo desses profissionais.

2.2.1 O Sistema Integrado de Administraciao de Pessoal (SISAP)

Para que os objetivos deste trabalho sejam alcancados, ¢ importante descrever os
sistemas informatizados que sdo utilizados pelos setores de pagamento para a realizacao de
tarefas, esclarecimento de informagdes e acesso ao banco de dados.

A SEE utiliza sistemas informatizados de recursos humanos (RH) para fazer o
processamento das informagdes funcionais dos servidores da rede. Pereira (2016) descreveu em
sua pesquisa os sistemas corporativos que existem na administragdo publica estadual de Minas
Gerais e sdo gerenciados por uma empresa de Tecnologia da Informacao (TI), a PRODEMGE.
Entre os diversos sistemas, destaca-se o Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal
(SISAP).

De acordo com a PRODEMG, os sistemas por ela desenvolvidos vém sendo utilizados
ha mais de 48 anos na administragao estadual, com o objetivo de facilitar a prestagdo de servigos
a sociedade (Prodemg, 2023). A Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao (SEPLAG),
responsavel pela gestdo do SISAP, elaborou e publicitou, em 18 de dezembro de 2007, um
manual de rotinas. Na época, o SISAP ainda estava em fase de implantagdo, pois coexistia com
outros dois sistemas distintos que continuavam em uso.

A seguir, apresentamos informagdes obtidas em uma entrevista preliminar com um
taxador da SRE de Januaria. Com mais de 20 anos de experiéncia na fung¢do, ele relatou que os
sistemas mais antigos eram operados de forma separada, sob responsabilidade de dois setores
de pessoal distintos. Um desses sistemas era o EKB, operado por servidores responsaveis
exclusivamente pela digitacdo dos contratos dos servidores e do registro de ocorréncias ou
descrigdes relacionadas as implantacdes — uma funcionalidade que ainda se mantém presente
no sistema SISAP. Outro sistema mencionado foi o FFAK, utilizado pelo setor de pagamento
para realizar os acertos financeiros dos contratos ja implantados.

A pesquisa de Pereira (2016), que trata dos Sistemas de RH no estado de Minas Gerais,
descreve os sistemas utilizados ao longo do tempo, e sua evolugao até o sistema mais atual. A

autora cita o sistema FFAK, que comecou a ser operacionalizado em 1990 e tinha como



principal finalidade realizar o acerto financeiro do pagamento dos servidores, considerando a
frequéncia no trabalho. O estudo inclui relatos de taxadores com longos anos de atuagdo no
estado de Minas Gerais, proporcionando um registro histérico de informagdes sobre esses
sistemas operacionais. Os taxadores entrevistados afirmaram que ndo confiavam plenamente
nos dados retirados do FFAK, pois, embora os dados fossem recebidos com a data de
publicacdo, ndo havia um processo de conferéncia para garantir sua precisao (Pereira, 2016).

Diante disso, houve a unifica¢dao dos sistemas, de forma a integrar a multiplicidade de
RH das secretarias de governo de Minas Gerais. Entdo, no ano de 1994, iniciou-se o
desenvolvimento de um programa que veio a se tornar o SISAP. Um entrevistado de Pereira
(2016) confirmou a afirmacdo dizendo que varios anos se passaram até que ocorresse a
integragdo, uma vez que o SISAP, idealizado em 1994, s6 comecou a ser acessado pelos
taxadores entre o final do ano de 1999 e 2000.

Na entrevista preliminar, o servidor do setor de pagamento da SRE de Januaria, foi
relatado que os dois sistemas foram unificados em 2004, dando origem ao atual SISAP —
informacao também confirmada por Pereira (2016) em sua pesquisa. A autora apresenta relatos
de diversos taxadores, entre eles, um destacou que a proposta da implantagdo do SISAP era
justamente integrar as areas de Recursos Humanos (RH) (dados funcionais dos servidores), e
de pagamento e acerto financeiro, até entdo operadas separadamente, com o segundo processo
sendo executado no sistema FFAK. Segundo o taxador entrevistado, a implantagdo trouxe
inovacdo, pois substituiu os sistemas antigos, e centralizou as atividades em um s6 setor. O
taxador relatou também que, antes dos sistemas serem unificados, os servidores que
trabalhavam com o sistema EKB digitavam o QI e depois os que trabalhavam com o FFAK
verificavam se ja havia sido incluso para efetuar o pagamento. Com a implantagdo do SISAP,
o mesmo servidor realizava ambas as tarefas.

De acordo com Tito (2017), o principal produto do sistema operacional SISAP ¢ a
geragdo da folha de pagamento, a qual pode ser acessada pelo site Portal do Servidor, em forma
de contracheque. O autor cita ainda as outras fun¢des do sistema informatizado, como o
armazenamento de toda a informacao funcional dos servidores. Essas informagdes alimentam
o sistema e sdo utilizados pelos demais setores da SER ou SEE. Para isso, € necessario que haja
uma qualidade de fluxo informacional, para que os resultados obtidos a partir de pesquisas ao
sistema sejam confidveis.

Dessa forma, o FFAK foi utilizado até¢ 2006, sendo que, no ano seguinte, se iniciou a
operacionaliza¢do do SISAP. Os dados registrados no antigo sistema FFAK também foram

incorporados ao SISAP e podem ser acessados através da pesquisa da rotina: Pesquisa dados



servidor FFAK. Essa funcionalidade permite a consulta a informagdes relativas aos contratos
de servidores, anteriores a 2007, bem como informagdes de faltas ao servigo, dados pessoais e
funcionais, além de valores financeiros acertados e debitados no contracheque das épocas
anteriores ao SISAP. Essa rotina ¢ essencial para a emissao de declaragcdes de contribuigao

previdencidria, para fins de aposentadoria pelo Instituto Nacional de Seguro Social (INSS).

Figura 1 — Tela com informag¢des migradas do extinto FFAK
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Fonte: Prodemg, 2023

O SISAP passou a ser alimentado com dados funcionais, financeiros e pessoais dos
servidores. Com o objetivo orientar a operacionalizagdo e manejo dessas informacgdes no
sistema, foi elaborado, em 2007, um manual contendo instrugdes detalhadas de navegagdo. No
entanto, a pesquisadora constatou, durante a coleta de evidéncias desta pesquisa, que o contetido
desse material estd desatualizado, uma vez que diversas instrugdes e rotinas foram modificadas

ou deixaram de ser utilizadas.

Quadro 2— Exemplo de algumas mudangas ocorridas entre o manual 2007 e as mudancas

2023



Item /pagina  Rotina Orientacio antiga- 2007 Orientaciao

atualizada- 2023

2.1.10/5 Incluir extensdo de Inclusio nas naturezas: 87, Inclusdo nas naturezas:
aulas/ exigéncia 88, 89,90, 91 78,79,80, 88, 89, 91
curricular
5.1.1- 1 -a/1 | Designacao Grupo natureza sempre serd | Grupo natureza sera

7. 101.
Todos os cargos sao Somente os cargos de
incluidos nessa rotina: PEB, | magistério sdo
EEB, ANE, AEB, ASB, incluidos nessa rotina
ATB. PEB, EEB, ANE.

Para ASB, EEB usar
rotina contrato

administrativo
8.8.1a Ingressar servidor Natureza 06-08 para Natureza 06 -66
nomeacgao de servidor efetivo | nomeacao de servidor
a partir de 2002. efetivo a partir de
05-01 para nomeacao de 2013.
servidor de recrutamento
amplo.

Fonte: elaborado pela autora com base nos documentos, 2024,

O conhecimento das alteragdes citadas ¢ imprescindivel para a realizacdo do trabalho
do taxador. Além desses exemplos, muitas outras situagdes poderiam compor o quadro, dada a
complexidade do sistema.

Por meio da rotina de pesquisa de tabela do SISAP, ¢ possivel ter acesso a diversas
informagdes sobre os codigos, naturezas e outras denominagdes necessarias para a insercao de
um determinado dado. Para isso, ¢ necessario que o taxador tenha conhecimento da maneira
correta de realizar essas pesquisas ou tenha essas informagdes organizadas e acessiveis de forma
impressa ou em local digital.

Entre as informagdes que podem ser consultadas no sistema estdo os codigos das
disciplinas ministradas nas escolas, os tipos de afastamentos existentes e seus respectivos
cddigos, entre outros. A seguir, apresenta-se um exemplo de como os codigos das disciplinas

estdo descritos no sistema.



Figura 2 — Pesquisa de cddigos das disciplinas do Ensino Fundamental II
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Fonte: Prodemg, 2023.

Muitos dos codigos utilizados no SISAP entraram em desuso ao longo do tempo. Dessa
forma, ¢ fundamental que o taxador saiba como pesquisar estas informagdes dentro do sistema,
ou té-las disponiveis em outros meios que se revelem mais acessiveis. O SISAP teve sua criagao
em 1998 (PRODEMG, 2023) e regulamentado pelo Decreto n® 37.190/1995 e teve como
principais objetivos a redu¢do do tamanho dos arquivos e a unificagdo do banco de dados dos
servidores de Minas Gerais.

O manual de documentacao do sistema (2005) reafirma que o objetivo do SISAP ¢ a
unificacdo das informacdes dos Recursos Humanos, que, até entdo, apresentavam dados
confusos e distorcidos, e impediam que as informagdes fossem tidas como fidedignas. Pereira
(2016), aponta os beneficios de se ter um programa integral, dentre eles, a otimizagdo das
informacdes, além da padronizagao de procedimentos (Pereira, 2016).

A Figura 3 mostra como ¢ a interface do sistema da PRODEMG, o SISAP, e da
aplicagao SIAP.



Figura 3 — Tela inicial para acesso ao sistema SISAP
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Fonte: Prodemg, 2023

O manual do projeto de implantagdo do programa, apresentado a equipe de compras da
SEE-MG e emitido pela PRODEMG em 2005, traz algumas informagdes do funcionamento do
sistema. Em aspectos gerais, o0 documento descreve o SISAP como um sistema corporativo,
solicitado pelo Estado de Minas Gerais para suprir demandas administrativas relacionadas a
gestao de pessoal. Entre suas finalidades, destacam-se: a agilidade, acessibilidade,
acompanhamento e o controle das informag¢des do quadro de servidores do estado. O manual
também esclarece que o sistema tem a estrutura montada em rotinas, que nada mais sdo que a
subdivisdo de assunto dentro da plataforma. Detalha ainda a composi¢do dos mddulos dentro

do sistema, os quais sao divididos em rotinas, dispostas em ordem alfabética. (Prodemg, 2005).



O acesso ao programa ¢é realizado por meio do ambiente mainframe’ da PRODEMG,
CISCS/Produgdo. Para realizar o acesso, € necessario informar o usudrio e senha, previamente

cadastrados e autorizados pela SEPLAG. (Prodemg, 2005).

§ 1° O Supervisor de taxagao terd acesso ao modulo de pagamento - SIAP do
SISAP, por meio de senha pessoal e intransferivel, para efetuar as transacdes
necessarias ao ato de taxacdo. (Minas Gerais, 2006).

A senha permite que o usuario se identifique para o sistema RACF, ferramenta que
permite o controle ao acesso a informagao, confere a seguranga desse procedimento e reconhece
os usudrios do sistema validando as informagdes de /ogin e senha, de modo a ter acesso aos
sistemas com seguran¢a (Prodemg, 2023 e Prodemg, 2005).

Nas SREs, muitos setores necessitam do acesso ao sistema SISAP, geralmente com a
finalidade de pesquisas e consultas. Essas informagdes sdo necessarias para acessar os dados de
contratos, dados pessoais, tempo de servigo, faltas ao trabalho, afastamentos legais e entre
outros dados dos servidores da rede estadual de ensino. Além disso, os setores da Diretoria
Financeira utilizam para acertos de pagamentos de diarias, liberagdes de veiculos para viagens
e efetuar outras liberagdes. Porém, somente os servidores do setor de pagamento de pessoal sdo
usuarios autorizados a realizar acertos de valores a receber. Na SRE de Januaria, € liberado o
acesso a 42 telas de acesso ao sistema, que sao distribuidas diariamente aos servidores. Durante
o periodo em que o sistema permite a inclusao de dados para a taxacdo, a procura pelas telas

aumenta consideravelmente, tornando-as dificeis de encontrar.

2.3 O CASO DA SRE DE JANUARIA

Na presente secao, ¢ apresentado o /ocus do caso de gestdo. A SRE de Janudria abrange
19 municipios do norte de Minas Gerais, sendo composta de uma rede de 134 escolas e 8.319
servidores. Institucionalmente, divide-se em: Gabinete, Diretoria financeira (DAFI); Diretoria
Educacional (DIRE) e Diretoria de Pessoal (DIPE), sendo a tltima composta por varios setores

que tratam da vida funcional dos servidores da SRE pesquisada (Minas Gerais, 2023).

2.3.1 Apresentacio do Setor de Pagamento - SISAP

2 Mainframe é um computador de grande porte, dedicado normalmente ao processamento de um volume grande
de informagdes. Os mainframes sdo capazes de oferecer servigos de processamento a milhares de usudarios através
de milhares de terminais conectados diretamente ou através de uma rede. (MINAS GERALIS, 2022).



Na DIPE, encontra-se, conforme ja destacado, o Setor de Pagamento de Pessoal,
conhecido pelas escolas por SISAP, sigla que significa Sistema Integrado de Administracao de
Pessoal, e que ¢ 0 mesmo nome dado ao programa produzido pela Companhia de Tecnologia
da Informacdo do Estado de Minas Gerais (PRODEMG) e operado pelos servidores,
responsaveis pelas atividades de taxacdo de pagamento.

A equipe deste setor ¢ composta por 17 taxadores, sendo um deles o coordenador e dois
dedicados ao acompanhamento da vida funcional dos servidores inativos e aposentados. Os
integrantes da equipe de taxagdo sdo efetivos de carreira e exercem suas fungdes com
gratificagdes FGD-5 e FGD-2. Do total, 12 possuem cargos de Técnico da Educagdo (TDE) e
estao lotados dentro da SRE e quatro Assistentes Técnicos da Educacdo Basica (ATB). A
seguir, sdo apresentadas algumas informagdes importantes sobre a equipe de taxa¢do da SRE
de Januaria.

Os supervisores de taxacao da SRE de Januéria possuem escolaridade minima de ensino
médio acrescido de ensino técnico, conforme exigido para o cargo Técnico da Educagao (TDE)
e assistente técnico da Educagdao (ATB). As carreiras que tém lotacdo para trabalhar
especificamente na SRE s3o: Técnico da Educagdo (TDE) e Analista Educacional (ANE). No
quadro de servidores do setor de pagamento ha também a presenga de profissionais que nao tém
a carreira especifica de lotacdo na SRE e que sdo de origem de escola, sdo os ATB. Foram
atribuidas fungdes gratificadas aos servidores das escolas estaduais, também como forma de
recompor o quadro da SRE de Januaria.

A funcio gratificada é regulamentada pela Resolucdo SEE n° 2.363 de 01 de agosto de
2013, que define critérios para a atribuicdo das fungdes: FGD-2, FGD-4 e FGD -5, criadas nos
termos da Lei 20.748 de 25 de julho de 2013 e regulamentada pelo decreto n® 46.279, de 22 de
julho de 2013. As leis citadas permitem selecionar servidores lotados em escola, sendo eles
professores, especialistas ou ATB efetivos para prestarem servigos nas SREs.

A carga horaria original do ATB ¢ de 30 horas semanais, devido a serem cargos de
lotagdo em escolas estaduais, porém ao ingressar com fun¢do de taxador na SRE, passam a

cumprir 40 horas semanais por ser fun¢ao gratificada de denominag¢dao FGD-5 ou FGD-2.

§ 3° - A jornada de trabalho das fungoes gratificadas de que trata este artigo é
de quarenta horas semanais, ressalvadas as de nivel 1, cujo titular cumprira a
jornada de trabalho estabelecida para seu cargo efetivo ou fungdo publica
(Minas Gerais, 2007).



Nao ha acréscimo proporcional as horas trabalhadas no vencimento basico do ATB para
trabalhar dez horas a mais por semana, sendo pago o valor referente a FGD-5 ou FGD-2,
conforme lei delegada n® 174, de 26/01/2007.

Conforme Resolugdao SEE n° 2.363/2013, Inciso III, para atribuicdo do FGD-5 de
supervisor de taxacdo, a SRE precisa seguir os critérios para a indicacdo de um servidor. O
taxador precisar ter conhecimento de legislacdo de pessoal e de pagamento. Ainda saber
operacionalizar as rotinas do SISAP, ser capaz de analisar, conferir e inserir os registros da vida
funcional, da frequéncia e do pagamento dos servidores da SRE e das escolas, ser capaz de
avaliar a vida funcional do servidor, responder questionamentos relativos a pagamento e
proceder acertos exigidos. O superintendente da Regional de Ensino e a diretora de pessoal
analisam os candidatos indicados, e realizam entrevistas para proceder a selecao, que € enviada

para publicacao no Diario Oficial de Minas Gerais.

Art. 3° A fungdo gratificada de supervisor de taxacdo sera exercida por
servidor autorizado a registrar no mddulo de pagamento do SISAP os valores
devidos ao servidor, assim como os respectivos descontos (Minas Gerais,
20006).

2.3.2 As atividades desenvolvidas pelos Supervisores de Taxacao

A seguir estdo descritas as atribui¢cdes do taxador, conforme § 2°, designado para a

funcdo gratificada prevista neste artigo:

I - controlar, pesquisar e registrar no SISAP, dados e valores de créditos e
débitos comprovados mediante titulos ou documentos proprios, com IA
(Informativo de Alteragdo), IP (Informativo de Proventos), Al (Anotagdes
Internas), relatorios gerenciais e QI (Quadro Informativo);

IT - acompanhar a vida funcional dos servidores mantendo os registros de
dados e valores no SISAP rigorosamente em dia;

III - emitir Certiddao Negativa de Débito com os cofres publicos, 2* via de
Demonstrativos de Pagamento e outros documentos;

IV - cumprir determinag¢des da Secretaria de Estado de Educacdo, Secretaria
de Estado de Planejamento e Gestdo, Tribunal de Contas do Estado de Minas
Gerais, Conselho de Administragdo de Pessoal e decisdes judiciais no que se
refere a conferéncia, controle, acerto, calculo, lancamento e atualizacdo de
dados e relatorios;

V - analisar e responder reclamacdes de pagamento e proceder aos devidos
acertos;

VI - elaborar planilhas de valores e descontos previdenciarios para institutos
de previdéncia;

VII - emitir documento demonstrativo ao Instituto de previdéncia dos
servidores do estado de Minas Gerais (IPSEMG) para atualizagdo de valores
de pensao;



III - emitir planilhas de débitos para instrucdo de processo administrativo, de
acordo com a Resolucdo n°® 37, de 2005 da Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestao;

IX - providenciar retencdo e liberacdo de pagamento junto a instituigdo
bancaria;

X- emitir Ordem de Pagamento Especial;

XI - providenciar a tramitagdo de expediente referente ao Cadastramento no
PASEP;

XII - emitir DAE - Documento de Arrecadagdo Estadual referente a devolucao
de valores recebidos indevidamente;

XIII - responsabilizar-se pessoalmente pelos valores taxados, nos termos do
Decreto n° 43.441, de 17 de julho de 2003; e

XIV - exercer outras atribui¢des necessarias a consecucdo dos objetivos do
servigo. (Minas Gerais, 2006).

E imprescindivel que o taxador tenha conhecimento de suas atribui¢des, a fim de evitar
duavidas ou omissao de atividades por falta de conhecimento. Vale destacar que existem outras
atribui¢des nao citadas, mas que estdo intrinsicamente contidas no artigo II, com por exemplo.

Entre essas atividades, esta emitir um documento solicitando a autorizagdo de
pagamento, devidamente assinados pelo coordenador do setor de pagamento, pelo diretor do
setor de pessoal e pelo superintendente regional de ensino, referente a qualquer valor. Também
lhes cabe solicitar a liberagdo de pagamento de servidor efetivo, através do site conecta RH,
junto @ SEPLAG. Outra fungdo ¢ criar e acompanhar e pagar processos de acertos financeiros
de vencimentos deixados de falecidos, ¢ acertos de valores acima de R$ 10.000,00 no aplicativo
Sistema Eletronico de informacao (SEI). Devem, sobretudo, orientar os secretarios e diretores
das escolas no preenchimentos das informagdes nos documentos que tramitam entre escola e
SRE

Outras atividades sao emitir e arquivar documentos especificos e proprios descritas por
Eulélio (2017) da seguinte forma:

1) Informativo de Alteracdo (IA), o qual é um documento — que consiste na
transcri¢do do Diario Oficial de Minas Gerais — de concessdo, anulagao,
retificagdo ou revogacdo de vantagens publicada para qualquer servidor,
emitido, especificamente, para o pagamento, contem espacgo apos o texto para
calculos de credito e débito;

2) Informativo de Proventos (IP), que é um documento semelhante ao [A, mas
especifico para taxagdo de servidores inativos6;

3) Anotacdo Interna (Al) é um formulario usado quando o taxador descobre
um erro no pagamento e precisa creditar ou debitar algum valor. Nesse caso,
o fato gerador do acerto ndao ¢ uma publicagdo feita pelo Estado;

4) Relatorios gerenciais, que sdo emitidos pela SEPLAG/MG ou SEE/MG
para acerto de sistema;

5) Quadro Informativo (QI) que € o documento que a escola utiliza para
informar a designag@o (contrato temporario) para o setor de pagamento; ¢

6) Guia de Ocorréncia (GO), também usada pela escola para informar os
eventos mensais de seus servidores (Eulalio, 2017, p. 31).



Em continuidade, a proxima se¢do contém descrigdes mais especificas e indicagdes de

evidéncias do problema de gestao.



2.3.3 Mapeando o problema de gestao

O problema de pesquisa deste trabalho surge a partir da descricdo das atribui¢cdes do
taxador. Na rotina profissional, a autora do presente trabalho tem percebido que diversas
duvidas surgem acerca das atribui¢des a serem executadas, e que as respostas de tais dividas,
ndo se encontram na maioria das vezes, em locais de facil acesso, de forma a serem consultadas
a qualquer momento. Tais dividas sdo, entdo, sanadas por taxadores que estdo atuando ha mais
tempo na fungdo e que por experiéncia, conseguem orientar sobre as formas de resolver as
diligéncias. Isso também ¢ feito por aqueles que ndo tem tanto tempo na funcdo, porém

assimilaram com maior facilidade o modo de operar as rotinas.

Figura 4 — Memoria do setor de pagamento
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Fonte: Elaboracao propria (2024).



Outra observagdo relevante ¢ que, desde o ingresso da pesquisadora no setor de
pagamento, em 2018, ndo foram ofertadas formagdes, capacitagdes e treinamentos voltados as
atividades do setor. Além disso, nao foram localizados manuais de orientagao sobre as rotinas
atualizadas, fornecidos pelos 6rgaos competentes, uma vez que as rotinas sao constantemente
modificadas. A caréncia de capacitagdes formativas regulares pode influenciar a falta de
padronizacdo, ocasionando divergéncias de métodos de trabalho entre os taxadores da SRE de
Januaria e ainda de outras SREs do estado de Minas Gerais que podem comprometer a
eficiéncia dos servigos prestados.

No quadro 3, a seguir, sdo apresentadas as informagdes referentes as reunides e
formagdes, ocorridas entre os anos de 2022 e 2023.  Os dados apresentados foram extraidos
da caixa de entrada do e-mail do setor de pagamento, mediante pedido informal ao coordenador,
tinico servidor com acesso ao referido e-mail. E necessario informar que o desdobramento das
reunides e formagdes ndo foram registrados em atas. Também ndo foram encontrados, no
arquivo fisico do setor de pagamento, registros em livros de ata, que documentassem as reunides
anteriores ao presente ano. Portanto, os acordos feitos em reunides eram firmados em

assembleia e tendo ciéncia verbal de todos.

Quadro 3 — Repasse de informagdes registradas entre 2022 ¢ 2023

Data da Pauta/ objetivos Alvo Direcionador| Material de | Modalidade
reuniio apoio
10 anos
anteriores’
Reunido via meet, | Taxadores SRE de Slide Virtual
14/12/2022 | de capacitagdo sobr Aracuai
e a Integracao
SISAP X SYSADP
28/03/2023 | Integracao Taxadores Coordenado Presencial
SYSADP x SISAP. r do setor de .
Slide
Preparando a pagamento
reunido para
direcionar as
escolas.
Capacitar os Servidores Coordenado | Slide Presencial
29/03/2023 | servidores das das escolas r do setor de
escolas no ambito | estaduais pagamento
da SRE de com Google-
Januaria, a executar | participagdo | meet —
as




tarefas que auxiliar dos | reunido

envolvem o taxadores virtual

processo de
pagamento;

Reforcar os

procedimentos

acerca da

integragdao SISAP x

SYSADP;

v Padronizar as
informacdes;

v Orientar quanto
a organizacao
dos documentos
digitalizados;

v Repasse de
orientagoes;

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados das convocagdes recebidas pelo e-mail do setor de
pagamento (2023).

Nota-se que, entre as reunides registradas, apenas uma teve carater formativo, datada de
14/12/2023. A pesquisadora esteve presente nessa ocasido e considerou que o teor do encontro
teve o objetivo de repasse de informagoes.

Isso se deve ao fato de que os proprios taxadores responsaveis pela condugao da
formagao ainda se encontravam em fase de testagem quanto a precisao e aos possiveis erros da
nova operacionalidade que estava em processo de implantacao.

Os taxadores que ingressam no setor de pagamento precisam ser orientados para o
desempenho adequado de suas fungdes. O repasse de informagdes tem sido feito de maneira
informal, por meio da colaboracdo dos taxadores mais experientes, que se revezam para prestar
suporte aos novatos. Esse acompanhamento exige disponibilidade de tempo por parte dos
taxadores experientes, que fazem o compartilhamento de praticas, informagdes e
conhecimentos. O repasse pode acontecer de duas formas: o taxador experiente se desloca a
area de trabalho do taxador novato, realiza as orientacdes e acompanha na inclusao dos
documentos; ou o novato se desloca constantemente em sentido ao seu orientador, durante o
periodo de trabalho. Esse processo ocorre, em geral, no periodo em que o sistema fica liberado
para inclusao de dados — momento que os taxadores da SRE de Januéria chamam de taxagao
aberta. Assim, mesmo com um tempo reduzido para cumprir suas proprias atividades, os
taxadores mais experientes reservam um tempo diario para ensinar as rotinas de servi¢o ao

taxador novato.



E possivel que as demandas de servico do taxador novato nio sejam executadas
completamente devido ao pouco tempo dos taxadores experientes para fornecer as orientagdes
e ensinar a forma de acessar as rotinas do SISAP, podendo gerar atrasos no trabalho. O repasse
de orientagdes fica mais complicado de ser executado quando o ingresso do taxador novato
ocorre no inicio do ano letivo e escolar, uma vez que a maior carga de trabalho chega na SRE
no primeiro bimestre do ano. E nesse periodo que ocorrem as alteragdes dos quadros de pessoal
das escolas, ao receber novos convocados, contratados e servidores removidos de outras escolas
ou SREs. E também quando ocorre as atribui¢des de aulas e turmas aos professores efetivos e
lotados nas escolas, em que sao alterados dados de matérias e nimeros de aulas no sistema,
bem como inclusdo de aulas carga horaria que estendem a jornada basica de trabalho. Também
no inicio do ano escolar, ocorre a atribui¢ao de cargos aos secretarios e diretores escolares,
quando nao sao efetivos na rede estadual.

Em 2018, a pesquisadora foi treinada por sua mae, que até entdo era taxadora com sete
anos na fun¢do, e que ensinou as praticas, rotinas e procedimentos do servico a ser executado.
A autora percebeu que, devido a falta de instrugdo na realizagao de certos calculos, os taxadores
da SRE, desenvolveram sua propria maneira de encontrar os resultados, realizando diversos
testes de tentativa de acerto e erro. Alguns exemplos observados sdo referentes as restituigdoes
de valores descontados de previdéncia social e de imposto de renda, quando os servidores
possuem dois cargos ativos na rede estadual de ensino. A pesquisadora percebeu que esses
valores, que sdo lancados pela SEPLAG, apresentam divergéncia com os calculos dos
taxadores, e, nao houve por parte da SEE, a disposi¢ao de informagdes sobre como realizar o
calculo citado. Dessa forma a capacitacao a ser ofertada, deveria abranger o maximo de davidas
dos taxadores novatos e experientes.

Ap0s ser capacitado, o taxador novato fica responsavel por fazer o atendimento a uma
area composta por escolas dos municipios circunvizinhos durante o periodo de trés meses. As
areas sao divididas entre as 134 escolas da SRE de Januaria, compondo 14 areas, tendo em
média 530 a 630 servidores em cada e de 08 a 12 escolas. Durante o ano de 2022, a pesquisadora
era responsavel por trabalhar os documentos de uma area da Cidade de Sao Francisco, duas
areas de Janudria e, por Ultimo, a area da cidade de Varzelandia - MG, que possui 12 escolas e
571 servidores. J4 no primeiro semestre do ano de 2023, atendeu as areas dos municipios de
Icarai de Minas, Pedras de Maria da Cruz e uma escola indigena da Aldeia Xakriaba. No
segundo semestre de 2023, passou a atender uma area que compreendia os municipios da cidade
de Bonito de Minas e escolas indigenas, e no terceiro trimestre, as cidades de Conego Marinho,

Chapada Gaucha e Sao Jodo das Missoes, também uma escola indigena.



A periodicidade do rodizio temporario ¢ instituida pelo Oficio circular SQ n° 04/2009,
de 19 de margo de 2009. O oficio determina que seja realizado o plano de rodizios a cada trés
meses ¢ que ele seja enviado para que a SEE faca a validacao. As justificativas da SEE-MG
para a rotatividade do taxador, sdo de que funcionam como medidas que facilitem acompanhar

as acdes de trabalho executadas pelo taxador:

1. O rodizio na distribuicdo das escolas fica sob responsabilidade de cada
supervisor de taxacdo, a cada trés meses, a partir de abril de 2009. O rodizio
previsto, pela vivéncia de multiplas situagdes, representara oportunidade de
melhor capacitacao do supervisor de taxacao e, consequentemente, melhoria
do trabalho realizado. (Minas Gerais, 2009, p. 2).

Durante a pandemia, nos anos de 2020 ¢ 2021, nao houve rodizios. Eles voltaram a ser
utilizados em janeiro de 2022, quando ocorreram trés vezes. Em janeiro de 2023, houve um
novo rodizio, que foi feito conforme a orientagdo da SEE.

Cabe, assim, investigar se a gestdo do conhecimento e no setor de pagamento da SRE
de Janudria ¢ realizada de forma a atender as demandas com eficacia e clareza para o
entendimento do taxador.

Em entrevista informal, um taxador, que possui 20 anos de fung¢do, relatou que assim
que foi implantado o SISAP, houve um treinamento em Belo Horizonte com todos os taxadores.
Depois disso, quando ocorria a implantacdo de alguma rotina nova, era feita a convocacao de
um taxador para a capacitagdo. O referido taxador alega que participou de algumas capacitagdes
e possui os certificados.

Com a leitura do manual de 2007, foi possivel ter uma visdo geral das chamadas rotinas
do sistema. Ou seja, os procedimentos de como sdo feitas as inclusdes, alteragdes, pesquisas,
retificacdes e exclusdes de informacgdes dos servidores temporarios e efetivos dentro do SISAP.

Estas informagdes sdo relacionadas aos afastamentos, carga horéria de trabalho, cargos
em comissdo, designacdo (termo em desuso), gratificagdo de fun¢do, ingresso do servidor
(quando nomeado por meio de concurso publico), manutengdo de dados financeiros, opgao de
vencimentos e outros. Todas essas informagdes sdo necessarias para o taxador se orientar dentro
do sistema SISAP. A figura a seguir apresenta a tela do SISAP com suas funcionalidades

principais.



Figura 5 — Pesquisa de dados do servidor no sistema SISAP.
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Fonte: captura de tela extraida do sistema SISAP (2023).

As atualizagdes recentes sao recebidas no e-mail institucional do setor de pagamento,
por meio de oficios do 6rgdo central. Por sua vez, o coordenador encaminha as informagdes aos
taxadores, e estes deveriam arquivar ou imprimir tais documentos e elaborar o seu material de
consulta. Nao ha a obrigatoriedade de cada taxador de possuir este material de consulta
impresso. Porém, a organizacao das anotagdes em pasta ou agendas € uma forma de facilitar o
trabalho, pois as mudangas sdo constantes, sendo elas nos coédigos ou verbas de pagamento e
outros aspectos similares.

A leitura dos documentos contendo atualizagdes das rotinas e codigos de implantagao
de informacgdes ¢ feita na maioria das vezes, de forma individual. Ou seja, cada taxador faz uma
interpretacdo de acordo com sua leitura e estudo da orientagdo.

Ocorre que, quando se percebe uma divergéncia de interpretagdes ou surgem davidas
coletivas, ocorre o envio de e-mails ao SISAP central, sendo este o setor responsavel por emitir
e coordenar os demais setores de pagamento do estado. Aguarda-se a resposta, que € recebida
e compartilhada por e-mail com as demais SREs. Quando a divida ndo ¢ sanada, a interrogacao

permanece sem solugao.



Segundo o relato de taxadores com mais tempo de funcdo, as orientagdes ja enviadas
aos setores de pagamento de pessoal da SEE estavam reunidas em um site de Cadastro Unico
de Servidores de RH (CADU-RH). Eles relataram ainda que o referido site estd em desuso, e
que foi substituido pelo site Conecta RH, restrito aos servidores da SRE e de acesso por meio
de senha.

A pesquisadora, ao entrar no setor de pagamento, ndo recebeu a informagdo dos
taxadores mais experientes ou do coordenador de pagamento da época, de que precisaria criar
uma senha para acessar o sistema, dessa forma, ndo chegou a acessar o Cadu-RH, antes da sua
extingdo. Outros taxadores mais experientes ndo conseguiram acesso ao Cadu-RH e as
informagdes que continham nele. Como houve a exting@o do site, ndo houve mais a necessidade
de se ter a senha dele. Em conversa com uma taxadora experiente da SRE de Januaria, foi
revelado que tinha a senha de acesso, mas que nunca conseguiu entrar. Como ja citado
anteriormente, todas as orientacdes, decretos e normatiza¢des que estavam no CADU-RH,
seriam migrados para o site Conecta RH.

Esse site, também acessado por meio de senha, foi disponibilizado no segundo semestre
do ano de 2022. Ao visita-lo, a pesquisadora observou a aba: normatizagdes. Ao clicar nesse
botdo, aparece uma lista de muitas orientagdes, instru¢des de servigos, resolugdes e instrugdes
do ano de 1999 até 2023, sendo 422 itens/documentos. A pesquisadora utilizou o sife para
solicitar liberagdo de pagamentos, mas nao percebeu prontamente que as normatizagdes haviam
sido incluidas nele, mesmo sendo ela que produz o arquivo delas em pastas no seu computador
de trabalho. Espera-se que a pesquisa de campo fornega dados sobre a frequéncia com que os

taxadores consultam essas instru¢des no referido site Conecta RH.



Figura 6 — Site do Conecta RH em 2023
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Fonte: site conecta RH (2023).

Apesar das instrucdes estarem dispostas em um sife, ¢ possivel e aceitavel que um
taxador novato ndo consiga localizar com facilidade todas as rotinas que precisam ser
aprendidas e executadas. Isto porque as informagdes estdo em oficios e normativas distintas,
sendo necessario realizar uma busca individual.

Ainda assim, as normativas nao trazem a demonstragdo de como as rotinas devem ser
operadas, ou seja, a instrugdo do passo a passo, assim como esta descrito no manual de 2007.
Logo, o taxador novato ainda precisaria de ajuda dos taxadores experientes para decodificar as
instrugdes e normativas que foram atualizadas. Desta forma, se o taxador ndo conseguir realizar
as pesquisas necessarias no site conecta RH, este procura outros taxadores experientes para
sanar suas duvidas.

Salienta-se que as mudangas que ocorreram apds o ano de 2007 ndo foram atualizadas
em um novo manual fisico de rotinas, ou se foi, este ndo chegou na SRE de Januaria. As
capacitagoes ofertadas pela SEE ndo sdo ministradas de forma presencial desde o ano 2011.
Houve apenas uma capacitac¢do online ofertada por atores externos a SRE de Januaria em 14 de
dezembro de 2022, por meio de convocagao prévia via e-mail institucional.

Nesse dia, houve uma transmissao online ministrada para algumas SREs do Norte de
Minas Gerais, pelo setor de pagamento da SRE de Espinosa- MG. Na apresentacdo, os

taxadores relataram como ocorreu a implantacao da integragao do SISAP com o SYSADP em



sua SRE, e que acompanharam o sistema em fase de teste por seis meses. Além disso,
apresentaram os objetivos e repassaram um arquivo com instrugdes contendo gravuras e
exemplos. O arquivo continha informagdes importantes e instrugdes de como as escolas
deveriam proceder aos contratos e convocagoes de servidores dentro do sistema SYSADP. Por
sua vez, mostraram qual a fun¢do do taxador no processo de integragdo, e explicaram que este
¢ responsavel por validar os dados e documentos e retorna-los para a escola enviar de forma
manual, caso os erros fossem ocasionados pelo proprio sistema. Este documento foi enviado ao
setor de pagamento para leitura prévia e deveria ser utilizado para constantes consultas.

Ap6s o repasse de informagoes e a leitura do material, foi procedida a implantacdo da
integracdo dos dois sistemas em fevereiro de 2023. Porém, foi relatado pelos taxadores da SRE
de Januaria, que mesmo com a capacitagdo, houve muitas dificuldades em operacionalizar as
rotinas, devido a constatacdo de erros que ndo foram informados na capacitacdo de 14 de
dezembro de 2022. Assim, ap0s este repasse de informagdes ter sido feito, ainda houve duvidas
no processamento dos contratos, devido ocorrer inconsisténcias e erros no sistema.

As inconsisténcias e entraves mais frequentes sao consultados com os taxadores mais
experientes ¢ quando estes ndo conseguem solucionar, enviamos as demandas ao SISAP
Central. Esse setor faz parte da SEE e ¢ localizado em Belo Horizonte, ¢ as demandas sdo
respondidas via e-mail. Sempre que um novo taxador ingressa no setor de pagamento, este
recebe auxilio de um taxador com experiéncia que ja faz parte da equipe do setor de pagamento
e que se considera apto para repassar o conhecimento. O coordenador solicita que os taxadores
tirem um tempo, dentro do seu hordrio de trabalho, para que auxiliem o colega novato na
capacitagdo.

A quantidade de tempo de auxilio ndo foi estipulada. A periodicidade das perguntas e
das orientacdes depende da seguranca adquirida pelo novato, para executar o trabalho e da
capacidade de assimilar as informagdes repassadas. Desse modo, a medida que os documentos
das escolas chegam ao taxador novato, este deve direcionar suas duvidas e solicitar ajuda aos
demais colegas taxadores.

Se o taxador novato, ou até mesmo o veterano, encontrar dificuldades de solicitar ajuda,
seja por receio de atrapalhar o trabalho do colega, ou por outro motivo intrinseco, este corre o
risco de fazer inclusdes incorretas e tera mais dificuldade em executar seu trabalho.

Portanto, consideramos a seguir as formas atualmente disponiveis para se aprender o

servigo e as rotinas do setor de pagamento:



Quadro 4- Formas de aprender a ser taxador

desatualizada;

Formas de aprender Descricao Entrave
Apostila 2007 Consultar a apostila de Pode ter
2007, ainda que desatualizagdo

Informacgoes dos
colegas

Receber o repasse de
informagdes de um ou mais
taxadores com mais tempo
de experiéncia e com mais
tempo de fung¢do, quando
este tem disponibilidade ou
proatividade;

Pode ndo ter
ninguém disponivel
no momento

Tentativa e erro

Aprendendo por tentativa e
erro;

Erros podem causar
danos

Acervo proprio

Receber os oficios e
instru¢des via e-mail, fazer a
leitura individual e arquivar,
e elaborar seu acervo
proprio para consultas
posteriores;

Podem ocorrer
perdas, ter
dificuldade na
localizacao se
desorganizados.
As anotacoes
proprias 7estando
em outro local,
dificulta o acesso

dentro do setor da SRE de
Januaria sao enviadas ao
setor de apoio SISAP central
no orgao central em Belo
Horizonte.

Site Conecta RH Consultar as instrugdes e Pela vivéncia nao
oficios no site Conecta RH; existe a cultura de
consulta a este site
Site Conecta RH Outras duvidas sdo enviadas | A resposta pode vir
ao Conecta RH via abertura | a curto, médio ou
de chamados e respondidas; | longo prazo, sem
previsibilidade.
Setor SISAP Central As duvidas ndo sanadas Falta de

previsibilidade na
data do retorno da
demanda

Fonte: elaborado pela autora (2024)

Os compartilhamentos de informagdes destinados ao setor de pagamento da SRE de
Janudria sdo muito importantes para o desenvolvimento de um servigo de qualidade ao setor
publico estadual. As orientacdes oferecidas pela SEE sdo enviadas ao e-mail institucional dos

taxadores € nao houve convocagdes para capacitacdes presenciais ofertadas pela SEE. Nao ha

também a presenca de capacitagdes online.




A falta de manuais também foi citada por Eulalio, Vilardi, Sanabio (2017), como um
problema na gestdo da informacdo, e cita ainda que a falta de uma capacitacdo inicial e
continuada ¢ uma lacuna para a gestao do conhecimento.

Desse modo, com a auséncia de capacitagoes feitas pela SEE, diminuem as discussoes
das atualizagdes de procedimentos e rotinas realizadas, causando diversas divergéncias de
entendimento e interpretacao.

Foi observado que os compartilhamentos de informagdes dadas pelos taxadores
experientes sdo a forma mais constante e atualizada de se obter informagdes restritas do setor
de pagamento.

Visto isso, Oliveira (2020), abordou em sua pesquisa, que a saida do setor de um
servidor mais experiente, sem que seu conhecimento tenha sido perpetuado, gera um
esvaziamento de informacdes. Isto também ¢ observado no setor de pagamento de Januaria.

Por meio de outros levantamentos de desafios que foram colocados aos servidores do
setor de pagamento. Verificou-se que, nos processos de implantagdo e alimentagdo dos dados
funcionais dos servidores convocados, contratados e efetivos apresentavam-se incompletos
gerando insuficiéncia na informagao.

Quando os problemas gerados pelas demandas de trabalho ndo sdo resolvidos, os dados
pessoais e funcionais ficam pendentes. Quando as informagdes que sdo ligadas a carreira e a
carga horaria do profissional estdo incorretas, incompletas ou ndo informadas, pode ocasionar
perdas financeiras e impedir o andamento fluido das movimentagdes na carreira.

As informagdes que sdo repassadas da SRE para a escola devem ser claras, objetivas e
que capacitem o servidor a atuar com autonomia na administragdo das informagdes das guias
de ocorréncias.

Nao existem agdes continuas e recentes, enviadas pela secretaria de educacdo para o
setor de pagamento de Janudria, que proporcione uma gestao de conhecimento efetiva. Em nivel
regional, as acdes consistiram em uma capacitacao para repasse de informagdes do processo de
integragdo dos Sistemas SISAP x SYSADP, que consistiu em reunides descritas no quadro 3.

Ao ingressar no setor de pagamento, a pesquisadora teve o primeiro contato com as
orientagdes do trabalho que iria desenvolver. Recebeu o manual operacional do usudrio, que
estava arquivado na biblioteca do setor. Este documento contém procedimentos de ajuda das
principais rotinas do Sistema de Administracdo de Pessoal (SISAP).

Observa-se também uma divergéncia na padronizacdo da forma com que os 16
taxadores experientes trabalham, muitas vezes ficando a interpretagdo de informagdes a cargo

de cada um.



2.4 DEFICIENCIAS NAS INFORMACOES QUE GERAM RELATORIOS GERENCIAIS-
GUIAS DE OCORRENCIA DE FALTA GREVE

A qualidade do manejo das informagdes e do conhecimento gerencial precisa ser
observada em cada rotina executada pelos taxadores. Foi percebido em uma rotina de inclusao
de faltas relacionadas a greves e paralisagcdes dos servidores efetivos e contratados da SRE, um
entrave em relagdo ao fluxo de informagdes entre o setor de pagamento e a SRE. Para que as
faltas sejam incluidas no SISAP, é necessario que as escolas enviem um documento padrao,
chamado de guia de ocorréncia, destinado ao setor de pagamento.

As informagdes dos servidores grevistas devem ser enviadas da escola para a SRE, e a
guia da escola para a SRE ¢ chamada n°® 01 e a resposta da SRE para a escola é a n © 02.
Percebeu-se que ha problemas nas informagdes destas guias de ocorréncias. Dentre elas: as
informacdes das guias de ocorréncia sao langadas no sistema pelo taxador e em alguns casos as
faltas apresentam erros no langamento da quantidade de horas, se comparada com a carga
horaria total do servidor. Outra situagdo ocorre quando estas faltas ja terem sido repostas pelo
servidor na escola ou na SRE, e a reposi¢do da carga horéaria faltosa ¢ informada com
divergéncias e incompleta na guia de ocorréncia.

Também ocorre das guias de ocorréncia com a inclusdo das faltas ndo terem sido
incluidas no sistema, e quando a guia que consta a reposi¢ao chega no setor de pagamento, ¢
verificado que as faltas ndo estdo inclusas. Em alguns, sdo devido a falta de observagdo do
manual do secretério, este documento orienta como deve ser feita a contagem das faltas, para
que incluam os finais de semana e feriados, de modo que os dias sejam contados de forma
corrida.

Quando o taxador verifica erro na informacgao, este solicita que a escola faca a corre¢ao

da informagao e reenvie ao setor de pagamento para regularizagao funcional.



Figura 7 — Fluxo de informagdes entre os taxadores e a escola
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Fonte: elaborado pela autora (2023).

A evidéncia deste problema pode ser observada nos relatdrios gerenciais que a

Secretaria de Educagdo envia anualmente, para que o setor de pagamento efetue os acertos e

regularizagdes das pendéncias, dentre elas, as de falta por greve e afastamentos.

O ultimo dos relatorios gerenciais relacionados a falta greve e paralisagdes, foi recebido
pelo setor de pagamento em novembro de 2022. Esse relatorio apresenta pendéncias do periodo

de 2015 a 2022 e nele foi contabilizado um total de 10.565 pendéncias, sendo que um servidor

pode ter mais de uma situagdo pendente.

As pendéncias sdo referentes as faltas por greves e paralisacdes com as seguintes

denominagdes:

Quadro 5— Especificagdes das faltas e afastamentos para negociacao de pautas

trabalhistas
Tipo de falta Descri¢ao Situacao vigente O que gera a nao
regularizacio no
sistema?
Especificagdo 28 Falta paralisa¢do Utilizado em O desconto ndo €
sem desconto - até a | afastamentos automatico apos
data limite para i1solados, aprovados | findado o prazo de
reposicao; pelo sindicato da reposicdo, logo se ndo
classe de regularizado
trabalhadores da manualmente pelos
educagdo taxadores, ha
Especificagdo 23 Falta greve 100% Utilizado em paralisacdo e atrasos

pagamento - até a
data limite para
reposicao;

afastamentos de dias
continuos, aprovado
e divulgado pelo
sindicato da classe
trabalhadores da
educacao

nas publicagdes na
evolucao da carreira
do servidor:
promocao na carreira,
progressdo, vantagem
de pessoal, etc.




Especificagdo 101: | Afastamento Extinto em 2018
participacdo em Era utilizado em
paralisacdo ou afastamentos de dias
assembleia — isolados.
negocia¢ao com
sindicato

Fonte: elaborado pela autora com base nas orientagdes e oficios do SINDUTE (2017).

A falta referente ao afastamento tipo 101 ndo ¢ mais computada para fins de
escrituragdo, porém permanece registrada no sistema até o momento em que ocorre a reposicao
da carga hordria faltosa. Tais faltas e afastamentos sdo langados em acordo com o Sindicato dos
Trabalhadores da Educacao, de forma a ndo gerar desconto na remuneragao dos profissionais.
A recomposi¢do da jornada de trabalho decorrente dessas paralisagdes e greves deve ocorrer
dentro de 60 dias corridos, de forma presencial, contados a partir da data da paralisagdo. De
acordo com as orientagdes do SISAP Central SEE/ SG/ SB n° 01/2022 de 06/06/22 ¢
considerando o prazo estipulado, as situagdes deveriam ja estar regularizadas no sistema SISAP.

As escolas informam para a SRE a reposi¢ao ou nao do afastamento ou falta, porém,
muitos erros referentes a carga horaria e aos dados do servidor sdo constatados. Por meio de
um recorte no ano de 2022, foi feito um levantamento dos dados das guias de ocorréncias “com
informagdes de greve e reposicao recebidas em dezembro/2022. Observou-se como se deu a
reposi¢ao desses afastamentos e faltas a partir da analise dos documentos advindos da area da
cidade de Varzelandia, conforme descrito a seguir. O setor de pagamento orientou as escolas,
encaminhando e-mails ao longo do ano, que foram recebidos da secretaria de educacdo. Os
documentos enviados foram: o memorando Circular interno no 01/2022/SEE/SISAP, a
orientagdo SEE/SG/SB/SE N° 02/2022, Of. Sede Central/SEC- 084/2022, de 25 de abril de
2022, o memorando Circular no 11/2022/SEE/SG, o memorando circular n® 4/2022/SEE/SGP
— QGabinete ¢ Orientacdo SEE/SG/SB/SE N° 01/2022 de 06/06/2022. Estes documentos
orientam como as escolas deveriam informar as reposi¢des no final ano letivo, pois assim a
carga horaria faltosa poderia ser langada de uma unica vez, sem fracionamento, o que evitaria
o retrabalho.

As escolas da area fizeram o envio das guias de ocorréncia, totalizando 348 informagdes
de reposi¢ao de faltas, e destas, 60 foram acertadas no SISAP por terem sido corretamente

informadas. Entretanto, 254 foram devolvidas para as escolas corrigirem por apresentarem erros

4 Em uma entrevista preliminar com um taxador com anos de experiéncia na funcdo, foi relatado que as

informagdes sobre as faltas ocorrem por meio de guia de ocorréncia



ou faltarem complementa¢do de dados no sistema e 34 foram devolvidas, por ndo ter tido tempo
habil para inclusdo, mesmo realizando horas extras adicionais nos finais de semana.

O periodo em que o sistema SISAP permanece disponivel para inclusao de informagdes
¢ chamado “taxac¢ao aberta”. No més de dezembro, a taxagao fica aberta em média uma semana
a menos que nos demais meses. No més de dezembro foram recebidos 184 documentos para a
area de atuacdo da cidade de Varzelandia, para que fossem trabalhados em uma jornada semanal
de 40 horas.

A taxa de erros referente as guias de ocorréncia contendo informagdes de greve e suas
devidas reposicdes € de cerca de 72,9 % do recebido nesse més, e este percentual foi devolvido
para ajuste das pendéncias constatadas, verificou-se que foram enviadas as reposi¢des com
denominacao tipo 24, porém a falta correspondente a ela nao foi langada no sistema. A escola
alega que havia feito o envio das guias de ocorréncia em meses anteriores, porém com outro
taxador e que foi orientada devidamente por este. Os documentos dos meses anteriores estao
listados em um backup da planilha do Google, que contém os documentos trabalhados no més
e enviados mensalmente pelo coordenador. Através desse backup € possivel verificar se a
escola fez o envio deste documento ou se ela ndo se atentou a presenga do comentario que o
taxador deixou para que fossem feitos uma corre¢do e reenvio na proxima taxagdo. Logo que a
escola faz essa alegagdo, o taxador consulta o backup dos meses passados, e repassa novamente
para a escola, informando como deve ser resolvida a pendéncia.

As seguintes pendéncias sdo frequentemente descritas pelos taxadores através dos
comentarios nas guias de ocorréncia: a quantidade de horas de faltas informadas estd bem menor
que a de reposi¢io, impossibilitando a inclusido no sistema. E corriqueiro também que as horas
de faltas constem em nlimero bem maior que as de reposi¢ao, gerando a necessidade de informar
o restante como falta ndo reposta e efetuar descontos financeiros. Por isso, entdo, o nimero de
horas faltosas deve ser exatamente igual ao nimero de horas repostas.

Ocorrem devolugdes de guias para que se informe a reposigao separada por més de falta,
pois € assim que o SISAP aceita a inclusdo. Ainda outros erros sao: erros nos dados de admissao
(que ¢ o numero do cargo que ocupa); € MASP, que é o nimero que representa o registro
funcional do servidor publico e o identifica como servidor no estado de Minas Gerais.

Apo6s as devolucdes das guias de ocorréncia, algumas situagdes permanecem com
pendéncia no sistema por varios motivos. Em entrevista preliminar, um taxador experiente disse
que considera que os documentos sdo devolvidos por conter erros que ndo condizem com a
realidade do sistema. Ele destacou também a possibilidade de a contraparte ndo realizar o

trabalho e, com isso, pedir o envio de documentos novamente.



A pendéncia também pode permanecer mesmo apods as instrugdes serem enviadas por
e-mail ou de ter sido inserido um comentario no documento informando os erros e orientando
como deve ser redigido. A alta demanda dos documentos que sao tidos como prioridade em um
més de taxacdo, também pode contribuir para a nao inclusdo das informagdes da guia de
ocorréncia dentro do més de taxacdo. Com o rodizio, é possivel que o documento tenha sido
recebido por quatro taxadores diferentes durante um ano, a cada correcdo, pois a rotatividade
ocorre a cada trés meses.

Se o taxador recebe uma guia de ocorréncia com a informagao da reposicao da falta, ele
faz a inclusdo seguindo seu método de trabalho e baseado nas orientagdes recebidas. Porém,
apos trés meses ocorre um novo rodizio, e o documento pendente anteriormente chega até o
atual taxador. E possivel abarcar nessa pesquisa, como e se ocorre a padronizagdo de
procedimentos dos taxadores. Convém salientar que, se o taxador continuasse a fazer o
acompanhamento da escola sem rodizios e interrupc¢des, poderia realizar melhor controle do
que foi feito anteriormente e que do que falta ser feito para regularizar a situagao.

No més de maio de 2024, o coordenador do setor de pagamento criou um site >em que
disponibilizou os relatérios das faltas com pendéncias no sistema dos anos de 2015 a 2019, e
de 2023. As faltas dos anos 2020, 2021, 2022 e 2024 continuam a ser enviadas na planilha em
que sdo recebidos todos os demais documentos para acerto no sistema. Neste site, as escolas
conseguem incluir as informagdes necessarias para efetuar as reposigoes faltosas, ou informar
as faltas com desconto no pagamento, quando necessario. Assim, o supervisor de pagamento
(taxador) visualiza a solicitagcdo e faz as alteracdes devidas no sistema SISAP. Quando essa
informagdo necessita de ser corrigida, a escola seréd notificada, e enviara a informagao correta,
que constara na linha abaixo da incorreta. O objetivo do coordenador, ao criar o site, foi de
evitar que informagdes repetidas fossem enviadas outras inimeras vezes, fazendo com que o
taxador gaste um tempo que poderia ser utilizado com outra atividade. Ele ainda objetiva
resolver o problema das pendéncias no prazo de 04 meses, em que as escolas permanecerao

com o mesmo taxador.

5 Informagdo extraida da entrevista com o coordenador do setor de pagamento



Figura 8- Site criado em 2024 para informar faltas greves
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Fonte: captura de tela do site criado em 2024 (2024).

A tela inicial do site produzido através da ferramenta do google contém as orientagdes
de como os documentos devem ser encaminhados. Dessa forma, o servidor da escola que faz o
envio das informagdes, pode relembrar a forma correta de encaminhar, uma vez que foram
ensinadas em uma reunido prévia conduzida pelo coordenador do setor de pagamento.

Alguns dos entraves na vida funcional do servidor que ocorrem quando as resolugdes
de pendéncias de falta greve e afastamento por motivo de paralisacdo ndo sdo feitas, como por
exemplo: impedimentos de evolucdes na carreira, como progressao de grau, promogao de nivel
de escolaridade ou certificacdo, e pagamento de vantagem de pessoal. Sobre a progressao,
segundo a Lei n® 19.837, de 02/12/2011, no seu Art. 17, a progressdo ¢ a passagem do servidor
do grau em que se encontra para o grau subsequente no mesmo nivel da carreira a que pertence.

Para isso, o servidor precisa atender aos seguintes requisitos:

I — encontrar-se em efetivo exercicio;

II — ter cumprido o intersticio de dois anos de efetivo exercicio no mesmo grau;

IIT — ter recebido duas avaliagdes de desempenho individual satisfatorias desde a sua
progressao anterior, nos termos das normas legais pertinentes.

Com a concessao desse beneficio, o servidor passa a receber um acréscimo de 2,5% sob

seu vencimento atual e a nomenclatura do seu cargo ¢ alterada com a mudanca de letra.



Exemplo: Professor da Educacao Basica- PEB 1A passa a ser PEB 1B. A citada mudanga ocorre
a cada dois anos, ressalvada a primeira progressao apos estagio probatdrio, que ocorre apos trés
avaliacdes de desempenho satisfatorias.

Por outro lado, a promogao ¢ uma evolugao que o servidor tem na passagem de um nivel
superior a sua carreira, sendo concedida ao servidor que atenda requisitos como estar em efetivo
exercicio, ter cumprido o estadgio probatdrio, comprovar ter a titulagdo ou a escolaridade minima
exigida, ter estado cinco anos de efetivo exercicio no mesmo nivel e ter tido cinco avaliagdes
de desempenho satisfatorias, desde a sua promog¢ao anterior.

Uma parte do fluxo de processos de evolugdo na carreira pode ser localizada em uma
planilha do Google Formularios elaborados pelo setor de Divisao de Pessoal (DIVGEP) da SRE
de Januaria, em que as escolas, as reclamagdes quanto aos atrasos na publicagdo, bem como a
documentagao para publicacao dos beneficios.

Foi verificado que o setor respondeu a 17 servidores quanto a existéncia das pendéncias
de faltas greve ndo repostas e participagdes em assembleias na vida funcional. Embora o
numero registrado seja reduzido, em comparacao com as 600 entradas de solicitacao, porém
este ¢ apenas o registrado no formulario utilizado pelo setor em questdo, segundo o setor
responsavel tendo também outros registros como os e-mails recebidos pelo setor de pagamento
— SISAP e que possivelmente ja foram solucionados.

A Lei n° 19.837, de 02/12/2011, apresenta quais os afastamentos que prorrogam a
vigéncia da progressao, citando as presencas de faltas ndo regularizadas, o que justifica parte
do entrave e por consequéncia a interrup¢do no prosseguimento no processo de evolugdo na
carreira.

A SRE de Januéria recebeu processos judiciais reivindicando o direito de pagamentos
financeiros dos beneficios de evolucdo na carreira, de agosto de 2021 até outubro de 2022.
Houve doze processos movidos pelos servidores, porém a pendéncia do impedimento da
concessao nao se da exclusivamente pela presenga das faltas greves ou afastamentos na
assembleia, mas também por outros motivos intrinsecos ao setor responsavel, como: erro nas
publicagdes anteriores, sendo necessario primeiramente uma retificagao; a falta das notas de
avaliagdes de desempenho do servidor lancadas no sistema; e a morosidade da secretaria em
executar a planilha de publicacdes, dentre outros.

Também foram abertos chamados com reclamagdes no sitio eletrénico do RH responde,
em que a Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), encaminha aos setores competentes

para responder a demanda do servidor.



Em relagdo ao entrave na vida do servidor de contrato temporario, quando vai solicitar
a Certidao de Tempo de Contribuicdo (CTC), € preciso que toda a sua vida funcional esteja
regularizada, e na ocorréncia de tais faltas e afastamentos por motivo de greve e participacao
em assembleia, a emissao do documento fica suspensa até a regularizagao.

Também ¢ preciso que todas as pendéncias sejam regularizadas para ndo ocasionar
divergéncias e atrasos na emissao da contagem de tempo de servigo, que ¢ de suma importancia
para o registro do seu tempo na carreira, que ¢ utilizado anualmente nas renovagdes de
convocacgdes e contratos. Foi contabilizado junto ao setor responsavel pela emissao, o total de
nove processos de contagem de tempo em que as faltas estdo prejudicando a emissdo da CTC,
e a observacao ¢ que mesmo as faltas, sendo excluidas no SISAP, ainda continua aparecendo
no sistema que faz uma linha do tempo de servigo do servidor.

Além dos atrasos e perdas financeiras ocasionados pela nao resolucao de tais situagdes
pendentes, o servidor tem o risco de ter registrado faltas indevidas em sua ficha funcional,
ocasionando desgaste em diversos ambitos.

Enfim, constata-se a necessidade de um olhar atento a gestao do conhecimento no setor
de pagamento, de forma que os taxadores sintam confianca e seguranga na execucao de suas
rotinas, ¢ de forma a melhorar a qualidade do servigo prestado as escolas, podendo talvez ser
um viés para evitar que os taxadores promovam a descontinuidade e homogeneidade de

orientagdo as escolas.



3 GESTAO DO CONHECIMENTO: CONCEITOS E APLICACAO NA SRE DE
JANUARIA

Este capitulo retoma os conceitos de GC e GI (Gestao da informacao) apresentados no
segundo capitulo e apresenta como tém sido implementados nas organizagdes publicas e
privadas. Ainda a primeira parte, de cunho teorico, traz um levantamento de diferentes
perspectivas de estudiosos do tema.

Para tais discussdes, sdo utilizadas obras de pesquisadores que se tornaram referéncias
no tema. A secdo 3.1.1 aborda os conceitos, as experiéncias de sucesso e impasses encontrados
na implantacdo da GC e da GI nas entidades publicas, apresentando as diferencas entre
conhecimento tacito e explicito. Ainda nesta se¢do, ha a apresentacao dos modelos de GC na
administracdo. Em seguida, na 3.1.2, sdo apresentadas as principais ferramentas para GC que
sdo utilizadas no ramo da administracdo. Alguns dos autores citam a implementagdo e os
desafios nas empresas privadas, que serdo necessarias para tecer uma comparagao em termos
de processo e de finalidade entre as empresas publicas e privadas. Entre os autores
considerados, Valentin (2004) apresenta uma sistematizacao sobre a gestdo do conhecimento,
enquanto Takeuchi e Nonaka (2008) propde o modelo conhecido como espiral do
conhecimento, denominada SECI — iniciais de Socializa¢do, Externalizagdo, Combinacao e
Internalizagao.

A segunda parte do capitulo dedica-se a metodologia da pesquisa, explicitando os
métodos usados para a construgdo do caso de gestdo e aqueles propostos para a pesquisa de

campo.

3.1 REFERENCIAL TEORICO
O conceito de Gestao do Conhecimento ¢ retomado neste capitulo, sendo correlacionado
com o de administra¢do publica. Busca-se também explicitar ferramentas que favorecem boas

praticas.

3.1.1 Gestao do conhecimento

Os precursores do conceito de gestdo do conhecimento foram Takeuchi e Nonaka
(2008), que buscaram explicar como o conhecimento ¢ manejado e mantido em uma
organizagao japonesa. A partir disso, muitos outros estudos foram feitos, e alguns destes serdo

abordados nesta pesquisa. Sdo aqui utilizadas as abordagens de Takeuchi e Nonaka (2008),



Oliveira (2020), Batista (2012) e Valentim (2008), entre outros, sobre GC e GI na area da

administracdo publica.

Quadro 6— Abordagem teorica de GC e GI

Autores Contribuicoes para as analises
Takeuchi e Nonaka (2008) | Apresenta as teorias de gestao do conhecimento,
bem como os modelos de GC

Valentim (2008) Apresenta as vantagens se utilizar a GC
Oliveira (2020) Faz comparativos entre os modelos de GC
Batista (2012) Agrega estudos sobre a GC no setor publico

Fonte: elaborado pela autora (2024).

A teoria de criagdo do conhecimento de Takeuchi e Nonaka (2008) tem sido bastante
difundida na literatura da administra¢do, sobretudo aplicada a gestdo das empresas. Para os
autores a gestao do conhecimento envolve um processo continuo de criacao e disseminacao de
novos conhecimentos na organizacdo. Os autores afirmam que € necessario que esse
conhecimento seja incorporado de forma rapida nos produtos e servigos organizacionais, a fim
de garantir sua permanéncia e relevancia (Takeuchi e Nonaka, 2008).

Valentin (2008), por sua vez, amplia a discussdo ao afirmar que a gestdo do
conhecimento promove uma amenizacao de situagdes que afetam o bom desempenho das
atividades diarias em ambientes organizacionais. Tais dificuldades relacionam-se a:
desenvolvimento de tarefas, absor¢ao de atividades, promogao de praticas, criatividade etc. De

acordo com a autora, elas sao melhor manejadas por meio da GC e da GIL.

A gestdo da informagdo e a gestdo do conhecimento, entendidas como
alicerces do fazer organizacional, atuam objetivando diminuir situagdes
ambiguas e com diferentes graus de incerteza, possibilitando as pessoas da
organizagdo o acesso, o compartilhamento e o uso de informagdes que agirdo
sobre essas situacdes. O ambiente organizacional necessita de condig¢des que
amenizem a complexidade dos processos existentes, por motivo, a gestdo da
informacdo ¢ do conhecimento se tornam essenciais, pois perpassam todo o
ambiente organizacional. (Valentim, 2008, p. 15).

O conceito de Gestao da Informacao ¢ apresentado por Valentim (2008) como

[o]conjunto de atividades que visa: obter um diagnodstico das necessidades
informacionais; mapear os fluxos formais de informagao nos varios setores da
organizacdo; prospectar, coletar, filtrar, monitorar, disseminar informagdes
de diferentes naturezas; e elaborar servicos e produtos informacionais,
objetivando apoiar o desenvolvimento das atividades/tarefas cotidianas e o
processo decisorio nesses ambientes (Valentim, 2004, p.1).



No setor industrial, Herbert Simon®, um dos precursores da ideia de gerenciamento do
conhecimento, percebeu a importancia dessa atividade como suporte para solucionar problemas
e tomar decisoes. Para o autor, a organizacdo poderia ser entendida como uma “maquina de
processamento da informagdo”. Nesse sentido, a realidade deveria ser decomposta em partes
menores, transformando-a em informagdes simplificadas. Dessa forma, os problemas
complexos poderiam ser tratados de forma mais acessivel, dando a possibilidade para que o
individuo tivesse condigdes de processar dados com maior eficacia. Assim, a divisao do
processo em tarefas ou moddulos era necessaria para se ter sucesso na sociedade industrial
(Takeuchi e Nonaka, 2008).

Com a transi¢do para a sociedade industrial’, Takeuchi e Nonaka (2008) apontam um
paradoxo, que as coisas que deveriam ser evitadas e retiradas do processo, agora poderiam ser
valorizadas, aceitas e agregadas. Agora os problemas que surgem no processo, tais como erros,
inconsisténcias, contradicdes e oposi¢cdes, passariam a contribuir para a construgdo de
conhecimentos. Nesse contexto, os autores distinguem dois tipos de conhecimento: o explicito

e o tacito (Takeuchi e Nonaka, 2008). O quadro a seguir destaca algumas de suas caracteristicas.

% Herbert Simon (1916-2001) ¢é considerado o pai da economia comportamental. Ganhou o prémio Nobel de
economia em 1978 por sua teoria da racionalidade limitada inicialmente apresentada nos anos 50 do séc. XX.
(Sousa e Alturas, 2019)

A sociedade industrial era marcada pelo desenvolvimento das atividades industriais € dos meios de transporte, e
ndo havia espaco para o desenvolvimento do trabalhador, que era focado apenas na producdo. Apds os
investimentos das organiza¢des passarem a ser voltados para a TI, houve a necessidade de investimento no
conhecimento organizacional, no capital intelectual e na qualificacdo do trabalhador, de forma a concretizar a
construcdo do conhecimento. (Ferras, 2019).



Quadro 7- Diferencas entre os conhecimentos explicito e tacito

Tipo de Como pode ser Suporte de Modo de
conhecimento expresso compartilhamento transmissao
Conhecimento Expresso em palavras, Dados, formulas Rapido, formal,
explicito nimeros, sons cientificas, recursos | sistematico
visuais, fitas de
audio,

especificagdes de
produtos, ou
manual, por
exemplo
Conhecimento Nao ¢ facil de visualizar | Dificil (know-how) | Dificultoso
tacito e de explicar.
Conhecimento pessoal.
Crenga, valores,
percepgoes, ideais,
emogdes, modelos
mentais

Fonte: elaborado pela autora (2024), com base em Takeuchi e Nonaka (2008).

Analisando e comparando as caracteristicas entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito, ¢ possivel perceber que os autores fazem uma distingdo, salientando que o
conhecimento explicito ¢ visivel e facilmente aplicado, apresenta-se graficamente ou ¢
registrado em documentos. Diferentemente, o conhecimento tacito estd presente no interior de
cada pessoa e ¢ dificil de ser verbalizado, explicado ou registrado em meios fisicos.

Takeuchi e Nonaka (2008) relatam que o conhecimento em si ¢ uma jun¢do do explicito
e do técito, considerando-o entdo como sendo paradoxal, formado por dois opostos. Contudo,
salientam que os dois sdo tanto complementares um do outro, como interpenetrantes, ou seja,
um pode ser encontrado no outro. Assim, a organizagao converte o conhecimento tacito em
explicito e o explicito em técito.

Os autores identificam quatro modos de conversdao do conhecimento: socializacao,
externalizacdo, combinagdo e internalizagdo. Esses processos compde a espiral do
conhecimento, cuja sigla ¢ descrita como SECI, que sao um modelo de gestdo de conhecimento
e representa a dinamica de criagdo e compartilhamento dos saberes organizacionais (Takeuchi

e Nonaka, 2008). Tais processos sdo representados conforme a figura 8.



Figura 9— SECI - Espiral do conhecimento
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 24).

A forma espiral indica que a socializacdo permite que o conhecimento seja
compartilhado de forma direta. A externalizagdo por se tratar de um conhecimento tacito, ¢
dificil de ser repassado, deve ser modelado a ser transmitido. A combinacdo tem o papel de
aplicar os conhecimentos apreendidos, em forma de conhecimento explicito. A Internalizagao
diz sobre como o conhecimento ¢ aprendido pelos integrantes da equipe. (Takeuchi e Nonaka,
2008).

A espiral de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (1997) ¢ apresentada de forma
sintetizada e bem ilustrada por Oliveira (2020), comparando-a com outros dois modelos de GC

de Gilbert Probst, Steffen Raub e Kai Romhardt (2002) e Chun Wei Choo (2003).

Quadro 8— Comparag¢do entre modelos de GC

Modelo Autor Ideia principal
GC de Probst, Gilbert Processos considerados essenciais na GC
Raub e Romhardt | Probst, (elementos construtivos): identificagao,
Steffen aquisi¢ao, desenvolvimento, partilha/
Raub e Kai distribuicao, utilizagao e retengao do
Rombhardt conhecimento, estabelecimento de metas e
avaliacdo do conhecimento




Modelo da Ikujiro Espiral do conhecimento: demonstra quatro
Espiral do Nonaka e modos de conversao do conhecimento
conhecimento de | Hirotaka (socializagdo, externalizagdao, combinacao e
Nonaka e Takeuchi internalizagdo), responsavel por inovagao e
Takeuchi aprendizagem
Modelo de GC de | Chun Wei Criagao de significados, construgao de
Choo 1Choo conhecimentos e tomada de decisdes como
processos de utilizagcdo da informacao que
constituem a organizagdo do conhecimento.

Fonte: elaborado por Oliveira (2020), e adaptado pela autora (2024).

Para Oliveira (2020) estes modelos possuem aspectos em comum. Todos tém a
pretensao de utilizar o conhecimento, reter e propagar ele, para isso, utilizando de ferramentas.
Por exemplo, no modelo de Probst Raub e Romhardt (2002) utiliza-se o estabelecimento de

metas e a avaliagdo do conhecimento.

3.1.2 Gestio do conhecimento na administracio publica brasileira

Batista et al. (2005) efetuaram pesquisas documentais ¢ concluiram que a melhor
definicdo descrita na literatura, para Gestdo do conhecimento publico, advém de um
comunicado do comité executivo do Governo Eletronico em Gestdo do Conhecimento. Nessa
concepgao, trata-se de um conjunto de processos sistematizados e articulados. Ele propicia ao
gestor o desenvolvimento de habilidades necessérias para a gestdo de politicas publicas de
forma a incluir a populagao como produtora de conhecimento.

Embora Batista et al. (2005) oferecam uma base conceitual importante para
compreender os fundamentos da gestdo do conhecimento na administragao publica, estudos
mais recentes ampliam essa discussdo ao abordar os desafios especificos enfrentados pelas
instituigdes publicas brasileiras. Nesse sentido, Silva e Souza (2025) observam que a relevancia
da gestdo do conhecimento torna-se ainda mais acentuada nesse contexto, em virtude de fatores
como a alta rotatividade de servidores, a perda de saberes tacitos e as barreiras burocraticas.
Tais condigdes refor¢am a necessidade de investimento continuo em instrumentos, processos €
atitudes que assegurem a gestdo eficaz do conhecimento produzido e disseminado no dmbito
organizacional.

Batista (2012) formulou um conceito proprio de gestdo do conhecimento na

administracao publica:

[...] um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e contribuir



para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administragdo
publica e para o desenvolvimento brasileiro (Batista, 2012, p. 49).

Entdo, os autores aqui abordados consideram que ¢ muito importante aumentar as
capacidades de: 1) obten¢do de conhecimentos de maneira coletiva, sistematica e integrada,
pelos servidores publicos, e ii) criar novos conhecimento, difundi-los e aplica-los para
chegarem a resultados satisfatorios. Batista (2012) diz ainda que € necessario que a gestao do
conhecimento em um o6rgdo publico seja implantada de forma a melhorar a eficiéncia do
trabalho, a qualidade do conhecimento e a efetividade social, ou seja, de forma a melhorar os
resultados almejados. Para tanto, ainda de acordo com Batista (2012) ¢ necessario estudar
formas de disponibilizar e manter disponivel o conhecimento nas organizag¢des publicas ou fora
dela. Ainda salienta que tais praticas estariam sendo praticadas observando os principios

basicos da AP, sendo estes legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.



Nas institui¢des publicas, caracterizadas por elevada responsabilidade social e por
rigidos condicionamentos legais, torna-se imprescindivel dispor de mecanismos capazes de
organizar e preservar o conhecimento gerado no exercicio das fungdes administrativas. Essa
pratica assegura a continuidade dos processos ¢ a protecao do interesse coletivo. Dessa forma
Silva e Eirdo, 2024 apresenta um modelo pratico de GC aplicado no Senado Federal, com base
em ISO 30401:2018, considerando sete dimensdes: institucional, lideranga, pessoas, suporte,
processos, informacao, avaliagdo de desempenho. (Silva e Eirdo, 2024).

A partir das percepgoes de que os modelos de gestao do conhecimento do setor privado
ndo se encaixam para o setor publico, Batista (2012) também propde um modelo de gestdao do

conhecimento para a administracdo publica:

Figura 10- Modelo de Gestao do conhecimento para a Administracao Publica
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Fonte: (Batista, 2012, p. 52).

Como se percebe, trata-se de um modelo que descreve os elementos essenciais da
gestdo do conhecimento, bem como orienta como implanta-la. Os autores apontam que, no setor
publico, ha uma necessidade de se ter os itens que irdo direcionar as agdes: visao de futuro,
objetivos estratégicos, estratégias e metas, de forma com que a GC gere resultados. Em resumo,
cada direcionador se faz necessario para guiar a gestdo do conhecimento, alinhando-a com a
visdo de futuro, isto €, o que a organizacdo publica almeja ser; com a missdo analisa o que a

organiza¢do ja ¢ e como aturard no dia a dia e os objetivos estratégicos, estratégias e metas



mostram onde estdo as lacunas de conhecimento e o que sera feito especificamente para que

sejam encerradas.



3.1.3 Ferramentas para uma boa gestao do conhecimento

Apresenta-se, nesta secdo, a descricdo de ferramentas que otimizam a gestdo do
conhecimento, tendo como pardmetro a 4rea piblica. E fundamental tomar conhecimento da
eficacia e eficiéncia dessas ferramentas, a fim de observar os bons resultados para a
organizagao.

Antes da descricao de tais ferramentas, € preciso abordar o conceito do termo eficdcia
como algo inerente ao bom funcionamento das praticas e trabalho, algo necessario para o
alcance de bons resultados e de metas especificas. E relevante ainda, fazer uma associagio com
o0 termo eficiéncia, ja que ambos sao tomados como sindnimos no senso comum.

O quadro 10 sintetiza o conceito e a aplicacao de cada um desses termos na area da

Administragao:

Quadro 9— Eficiéncia x Eficacia

Termo Significado — Sternard (2019) Significado —
Torres, 2004

Eficiéncia Atingir metas utilizando o Foco no atingimento dos objetivos
minimo de recursos possivel, de | desejados por determinada agdo
forma econdmica estatal, pouco se importando com os
meios e mecanismos utilizados para
atingir tais objetivos.

Eficacia Capacidade de produzir um Foco no alcance dos objetivos

efeito, alguma coisa estabelecidos deixando claro os
mecanismos utilizados para obtengao
do éxito da agdo estatal, fazer o
melhor com menores custos, gastando
com inteligéncia os recursos pagos
pelo contribuinte

Fonte: elaborado pela autora (2024), com base em Sternard (2019) apud Oliveira (2020) e Torres
(2004, p. 175).

Os autores mencionados apresentam conceitos em comum, uma vez que tratam a
eficiéncia como algo a ser feito, independente dos mecanismos. Dessa forma, a justificativa de
falta de eficiéncia ndo poderia ser atrelada a falta de equipamentos de suporte como
computadores e maquinas. Por outro lado, a eficacia traz consigo a ideia de utilizacdo dos
recursos de forma otimizada e econdomica, mais contundente quando se fala da administragao
na esfera publica, em que os impostos pagos pelos contribuintes, sdo a fonte de compra de

insumos, materiais, maquinas e produtos digitais para o manejo dos trabalhos.



A utilizagdo de ferramentas que sirvam de apoio e provimento para executar uma boa
gestdo do conhecimento € importante para o alcance da eficdcia e da eficiéncia organizacional.
Assim, possivelmente, se bem utilizadas, essas ferramentas serdo meios para o alcance de
resultados satisfatorios ante a diminuicao da quantidade de tempo necessario para executar
determinadas fun¢des, e ainda utilizando de forma econdmica os recursos.

No setor publico, ferramentas colaborativas como intranets, wikis e portais de
conhecimento t€ém se consolidado como essenciais para a gestdo do conhecimento. Essas
plataformas permitem a criagdo, compartilhamento e atualizagdo continua de informagoes,
facilitando a documentagdo de processos e a disseminagdo de boas praticas. Além disso,
promovem a transparéncia e a participagao ativa dos servidores, contribuindo para a constru¢ao
de uma cultura organizacional voltada para a aprendizagem coletiva. (Silva e Souza, 2025).

A maioria dos artigos encontrados cita as ferramentas no ramo da tecnologia da
informagao (TT). Correa, Ziviani e Chinelato (2017), citam que os autores: Davenport e Prusak
(1998, p. 149) colocaram que “a gestdo do conhecimento ¢ muito mais que tecnologia, mas a
tecnologia certamente faz parte da gestdo do conhecimento”,

Sabe-se que a tecnologia vem se modificando e aperfei¢oando em velocidade maxima,
logo, Correa, Ziviani ¢ Chinelato (2017), enfatizam que o uso das ferramentas tecnoldgicas
permitem que o conhecimento seja criado e difundido com o tempo, embora algumas se tornem
obsoletas, devido as mudangas constantes da tecnologia. Desse modo n3o entram
especificamente na descricdo destas, fazendo apenas um levantamento de referéncias
bibliograficas que retratam o uso de ferramentas na GC. Apresenta-se abaixo, um resumo das

ferramentas compiladas por Corréa, Ziviani e Chinelato (2017).

Quadro 10— Ferramentas tecnoldgicas para a Gestdo do Conhecimento

Tipo de ferramenta

Descricao

Autores/bibliografia

Ferramentas voltadas
para a intranet

Veiculagdo de informagdes na
intranet, juntando
conhecimentos isolados em um
sO.

Facilita integragao,
armazenamento, acesso,
decodificagao e transferéncia

Bennet (1997); Davenport;
Prusak (1998); Probst; Raub;
Rombhardt (2002); Pereira,
(2002); Stenmark (2002).

Sistemas de GED
(Gerenciamento
Eletronico de
Documentos)

Disponibilizagdo de documentos
antigos, como repositorio de
conhecimento explicito.

Atua na codificagdo e
transferéncia do conhecimento

Orlowska (1997); Davenport;
Prusak (1998); Cavalcanti;

Balceiro; Gomes,
(2002); Machado, 2002)




Sistema de
groupware

Facilita o trabalho em equipe
quando a distancia

Bock; Marca (1995); Cruz,
(1998); Candotti; Hoppen,
(1999); Teixeira Filho,
(2001); Pereira (2002).

Sistemas para
construgao de bases
inteligentes de
conhecimento

Usa tecnologia de inteligéncia
artificial, para gerar o
conhecimento através de fatos
armazenados

Carvalho (2000).

Sistemas de mapas
de conhecimento

Relacionar o conhecimento
individual, e pessoal, se
disponibiliza para todos.

Davenport; Prusak (1998),
Valentim (2013), Carvalho,
(2000); Probst; Raub;
Romhardt (2002).

Ferramentas de
Apoio a Inovagao

Dispde o conhecimento
explicito e possibilita a troca de

Carvalho (2000), Silva e Souza
(2025).

conhecimento

tacito, de forma a estimular a
criatividade organizacional
através da inovagao

Fonte: Elaborado pela autora (2024), com base em Correa, Ziviani e Chinelato (2017).

ApoOs a apresentacdo das principais ferramentas, cabe agora discutir a viabilidade da
aplicagdo destas nos setores publicos, especialmente nas Superintendéncias Regionais de
Ensino, e no Iécus de estudo, o setor de pagamento de pessoal. E inegavel que as tecnologias
sdo essenciais para uma efetiva gestdo do conhecimento e também da informagao. (Correa,
Ziviani e Chinelato, 2017).

Nesta pesquisa, ndo foram analisadas as agdes dos servidores do setor de pagamento da
Superintendéncia Regional de Ensino de Janudria, de forma a concluir se manejo dos
conhecimentos produz eficacia e eficiéncia, pois ndo havera pesquisa para avaliagdo das metas

alcangadas e ou objetivos concluidos.

3.2 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta se¢do apresenta o percurso metodoldgico, desde os procedimentos iniciais para a
elaboragdo do caso de gestdo até definicdo dos instrumentos aplicados na pesquisa de campo.
Para descrever o trabalho dos taxadores, buscou-se localizar as evidéncias que corroborassem
o projeto de pesquisa. A coleta de evidéncias envolveu observagdes do ambiente de pesquisa;
analise da caixa de e-mail do setor de pagamento, levantamento de percepcdes pessoais,

consulta ao banco de dados de documentos trabalhados durante o ano e conversas informais



com os taxadores. Deste modo, a dissertacdo resulta de uma pesquisa qualitativa® com estrutura
de estudo de caso’, seguindo o modelo adotado pelo PPGP e baseado no instrumento de
pesquisa de Oliveira (2020).

A escolha do objetivo de pesquisa foi feita com intuito de aprimorar a gestao do
conhecimento no setor de pagamento na SRE de Januaria.

Buscou-se atingi-lo ao escutar os taxadores e identificar as lacunas existentes no local
de trabalho. Para tanto, foi adotada como instrumento de pesquisa a entrevista semiestruturada,
em que foram direcionadas perguntas previamente estabelecidas pela pesquisadora, além de ter
a possibilidade de ser acrescentada outras perguntas, mediante a necessidade de se obter dados
adicionais. Pretendeu- se, assim, captar as percepgdes e posicionamentos dos taxadores frente
as suas demandas de trabalho.

Para a selecao dos sujeitos investigados, foi mapeada a quantidade de taxadores
existentes em cada faixa de tempo de servigo: mais de 10 anos, de seis a nove anos € com menos
de cinco anos de experiéncia. O critério de selecdo buscou contemplar uma amostra
representativa, capaz de relatar com clareza as experiéncias profissionais vividas como
taxadores.

Dessa forma, pretendia-se entrevistar oito taxadores, de uma equipe de 17 servidores,
de forma a observar as perspectivas das vivéncias no cotidiano de trabalho; sendo quatro
taxadores com mais tempo na fungdo, que trazem consigo uma bagagem de experiéncias podem
ser agregadas a pesquisa, dois taxadores com tempo intermediario e dois taxadores novatos.
Embora o estudo tenha buscado contemplar diferentes faixas de tempo de atuagdo dos
taxadores, nao foram realizadas entrevistas com taxadores com seis a nove anos de experiéncia,
devido a auséncia de resposta e a impossibilidade da pesquisadora em conduzir a entrevista por
ser a autora deste trabalho. Essa limita¢do, contudo, ndo compromete a validade do estudo, mas
indica um ponto de atengdo quanto a representatividade da amostra.

Foi possivel, com isso, ter uma perspectiva em relacdo ao tempo de entrada e
permanéncia no setor de pagamento. A entrevista semiestruturada contém perguntas que
objetivam conhecer as expectativas dos servidores em frente as capacitagdes, treinamentos e
formagdes, e a qualidade destas se ofertadas, além de compreender sua rotina de trabalho,

davidas e demandas de aprimoramento do conhecimento. Adicionalmente, uma entrevista com

8A pesquisa qualitativa se expressa mais pelo desenvolvimento de conceitos a partir de fatos, ideias ou opinides, e
do entendimento indutivo e interpretativo que se atribui aos dados descobertos, associados ao problema de
pesquisa. (Soares, 2019, p. 2)

Um caso de gestdo enfatiza a interpretagdo em contexto. O contexto em que a pesquisa estd sendo realizada é
pega fundamental para compreensdo mais completa do objeto de estudo. (Jesus, Lima, 2023).



o coordenador do setor de pagamento permitiu analisar outras perspectivas vistas através do
olhar do gestor.

Todas as entrevistas foram transcritas e na sequéncia, a pesquisadora fez a leitura das
informacdes, analisando as respostas e interpretando-as a luz do referencial teorico utilizado.

Apo6s o manejo dos dados ter sido realizado, foi elaborado o Plano de A¢do Educacional
(PAE), com vistas a propor agdes, que aprimorem a gestdo do conhecimento na
superintendéncia de ensino pesquisada. Para isso foram utilizadas as informagdes e as
respectivas evidéncias levantadas para o capitulo descritivo, € o embasamento tedrico na parte
analitica deste capitulo — para a construgdo dos instrumentos de pesquisa de campo e a
conseguinte analise dos resultados obtidos, confirmando ou refutando a hipétese relacionada

a(s) causa(s) da situagao-problema.

3.3 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS LEVANTADOS

Por meio das entrevistas com os servidores do setor de pagamento da SRE de Januaria,
foi possivel coletar dados relevantes sobre suas experiéncias e percepgoes. Os entrevistados
foram convidados por meio de aplicativo de mensagem, e-mail e pessoalmente. Foram
entrevistados seis taxadores, dos quais quatro possuem mais de 10 anos na fun¢do e dois
possuem até cinco anos. Além desses, conforme citado, o coordenador de pagamento também
foi entrevistado.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas de forma fidedigna, preservando a
integridade das falas dos participantes. O roteiro das entrevistas se encontra no apéndice € o
resultado dessas analises serviu de base para a constru¢ao do Plano de A¢ao Educacional (PAE),
que futuramente podera ser considerado um instrumento de aprimoramento das praticas e

rotinas no setor.

3.3.1 Entrevistas



As entrevistas tiveram inicio apds a leitura e assinatura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, com a finalidade de preservar e garantir ao participante o anonimato € a
confidencialidade no manejo dos dados. Apds a obtencao do consentimento verbal e escrito
pelos participantes foram apresentados os objetivos e a relevancia da pesquisa, além de terem
sido esclarecidas as informacgdes que foram coletadas.

A primeira questdo proposta teve como objetivo compreender de que forma o
entrevistado aprendeu a desempenhar a fungio no setor de pagamento, a operar os sistemas SISAP,
SYSADP, Conecta RH, SEI e a orientar as escolas quanto ao preenchimento dos documentos para
taxacdo. A pergunta foi direcionada, tanto ao coordenador de pagamento, quanto para os taxadores.

E importante destacar que a entrevista com o coordenador ocorreu focada em perguntas
acerca dos problemas encontrados na sua funcdo e com relagdo a perspectiva que ele tem do
trabalho dos taxadores. Segundo Eulélio (2017), tal fungdo possui importancia fundamental
para o setor de pagamento, pois € ali que se gerencia “os problemas rotineiros do setor, como
lidar com situagdes de pressdo interna, a exemplo de demandas judiciais e relatorios gerenciais
urgentes, e de pressdo externa, como o atendimento presencial ao servidor em geral.” (Eulalio,
2017, p. 41). Além disso, € essencial para a Gestdo do conhecimento, pois € na taxagdo que se
recebe as informacdes diretas da SEE ¢ SEPLAG e de onde ¢ feito a orientacdo e correta
instrugdo para a aplica¢ao dos procedimentos que foram repassados (Eulélio, 2017).

Quando questionado em relagdo ao seu processo de aprendizado sobre os sistemas e
normas que regem o trabalho dos taxadores, o coordenador de pagamento destacou importantes
consideragdes em relagdo ao tempo de experiéncia que ¢ necessario para sair do nivel basico de

iniciante.

E, isso ai na verdade até hoje a gente ta aprendendo, né, porque o setor de
pagamento, a carga de informagdo ¢ muito grande, a gente ndo da conta de
absorver, entdo a gente ta em constante aprendizado todos os dias. Pra formar
taxador, o que o pessoal estima € que demora mais ou menos dois anos para
que ele saiba o basico para conseguir andar com as proprias pernas, o que o
pessoal estima. O coordenador de pagamento estimam mais ou menos uns trés
anos para estar com aquele basico da formagdo. Entdo o que eu penso é que o
aprendizado nosso € constante, porque todos os dias surgem situagdes que a
gente ndo esta preparado, que a gente ndo vivenciou aquela situagdo. Entdo,
todo dia a gente esta aprendendo coisa nova. (Coordenador, entrevista, 2025).

Dos taxadores entrevistados, cinco relataram que ndo participaram de nenhum curso,
capacitagdo ou formagao prévia para dar inicio as atividades no setor. Segundo posto, o aprendizado

ocorreu com o apoio dos colegas e na pratica cotidiana. A taxadora 1, que possui menos de cinco



anos de experiéncia na fungao, relatou que o processo de aprendizagem foi bastante dificil, “bem
tenso” como o descreveu, e que precisou da ajuda dos demais colegas para ser devidamente

orientada.

Bom, pra mim esse processo pra realizar essas rotinas do SISAP foi bem tenso,
pois eu ndo tive nenhum treinamento ou qualquer outra forma de aprendizado,
pois a Unica forma era pedir aos colegas taxadores para me ensinar, sendo que
isso aconteceu em plena taxagdo, momento em que todos eles estavam muito
ocupados com o seu trabalho. Af eu tinha que pedir e depois outro para nao
sobrecarregar um s6. E com isso demorava para conseguir concluir algum
trabalho. Foi muito tenso para mim, uma vez que o pessoal das escolas
ligavam o tempo todo me cobrando o pagamento dos servidores e situagdes
em que eu nao sabia como resolver (Taxadora 1, entrevista, 2025).

No que se refere a sua participagdo em formagdes e capacitagcdes ministradas pelo setor
de pagamento, pela SRE ou pela Secretaria de Estado de Educa¢do para o desempenho da
fungdo, o coordenador ressaltou que nao houve nenhuma capacitagao especifica para exercer
tal funcao, e que assim como os demais taxadores, aprendeu com o colega, no caso com a ex-
coordenadora, que até entdo fazia parte da equipe de taxadores. Ele relatou que o repasse de
informagdes ocorreu de forma rapida e sem muito aprofundamento e foi enfatico ao dizer que
aprende com outros taxadores e com outros coordenadores de pagamento de outras SRES.

Essas falas dialogam com Eulalio (2017), que constatou em sua pesquisa que o
conhecimento compartilhado entre os taxadores era desenvolvido efetivamente no cotidiano,

destacadamente por meio de interagdes verbais “operagio carrapato'®”

. Segundo a autora, as
formas de treinamento vigente nos setores de pagamento da SEE-MG podem ser denominadas
de “operacdo carrapato” e o “mentoring improvisado”, alertando que tais formas precisavam

evoluir para técnicas mais formalizadas.

A operagdo —carrapato, em que um taxador novo senta-se ao lado do outro
colega ou do coordenador de pagamento e fica alguns dias nessa dinadmica
—grudado, aprendendo na pratica, ¢ uma forma de socializagdo do
conhecimento. (Eulalio, 2017, p. 84).

Eulalio (2017) argumenta que tal técnica de gestdo do conhecimento ja era prevista no

ramo da administragdo. Descreve ainda a outra citada, a mentoring, como aquela que ocorre

19 Termo utilizado pela autora em sua dissertacio de mestrado. Ndo foi mencionado de onde e quando surgiu o

termo e nem quem apelidou a técnica de aprendizado.



quando o taxador se senta ao lado do colega ou do coordenador. J& quando sdo compartilhadas
experiéncias reais que ja ocorreram na taxacao, ocorre algo parecido com o storytelling.

A taxadora 1 relatou que o aprendizado referente ao SISAP se deu no dia a dia, nas
interacdes com os colegas. A taxadora 6, por sua vez, disse que foi treinada pela coordenadora
do setor: “Quando eu iniciei aqui ha 14 anos, quem me passou as orientagdes, quando eu
comecei, foi a coordenadora do setor. Nos ndo tivemos nenhum tipo de orientacdo especifica
para o servigo que a gente ia fazer” (taxadora 6, entrevista, 2025). O taxador 2, destacou que
trabalha com este sistema SISAP desde o ano de 2007, época da em que este foi implantado.
Porém o entrevistado quatro, um taxador que faz parte do setor de pessoal desde 2002, portanto,
desde antes da implantagdo do SISAP, relatou que na época da implantagdo do sistema, houve
um treinamento para os taxadores. Esse treinamento aconteceu na cidade Belo Horizonte, em
Minas Gerais, e todos estiveram presentes. Segundo a sua avaliagdo, foi um treinamento
superficial.

Na entrevista com o coordenador do setor de pagamento, constata-se que o
conhecimento ¢ compartilhado entre os servidores do setor de pagamento. Contudo, observou
que nem todos os taxadores possuem a disponibilidade de ensinar, particularmente os servidores
novos.

No dia a dia, a gente vé€ que a interacdo com perguntas aleatorias, ela ocorre
com mais facilidade, mas quando vocé pede, por exemplo, para sentar com
taxador, para estar explicando para taxador novato, nem todos tém essa pré-
disposi¢@o para fazer isso ndo. Essa ¢ uma das dificuldades. (Coordenador,
entrevista, 2025).

Este tipo de aprendizado — feito junto a um colega — também foi mencionado pelos
demais taxadores entrevistados em relacdo aos outros sistemas como SYSADP, Conecta RH ¢
SEI. Sobre o SYSADP, destaca-se a fala da taxadora 6, disse que a orientagdes foram fornecidas
pelo coordenador e que, mediante a isso, possui um conhecimento genérico sobre o sistema.
Sobre outro sistema especifico, o Conecta RH, o taxador 2 afirmou que pelo fato dele ter sido
continuidade de outro sistema, ndo apresenta dificuldades no manuseio. Contudo, quando se
trata do sistema SEI, destacou que € o sistema que mais tem dificuldades, uma vez que ele ainda
nao esta sendo utilizado de forma plena pelos taxadores, situagdao que se deve, segundo a sua
visdo, a lacuna existente no processo de transposi¢do dos dados dos documentos fisicos para o
virtual.

Agora, por ultimo, o SEI, que ¢é sistema que ja tem mais tempo, mas eu
acredito que o SEI a gente ainda ndo conseguiu utilizar esse sistema de forma
plena aqui no setor, uma vez que nds ndo conseguimos ainda, né, acabar com
o fluxo de papel fisico, a gente ainda tem muito papel. E as escolas, o acesso



as escolas em relagdo ao SEI, ainda me parece que ¢ bem limitado. E isso.
(Taxador 2, entrevista, 2025).

A partir disso, podemos inferir que a operagdo carrapato nao ocorre somente com o0s
novatos; pelo recente ingresso no setor, mas também com os taxadores com mais tempo na
funcdo. Eles relataram que além de terem sido orientados por outros servidores e que nao
haviam treinamentos prévios, ainda aprendem com os colegas no dia a dia. Nota-se que a forma
com que receberam o conhecimento, esta mais perto de ser um repasse de informagdes, do que
de um treinamento propriamente dito. A partir das falas dos entrevistados, constata-se que de
fato, existem lacunas na capacitagdo ou formacao dos taxadores. Diante disso, os entrevistados
tiveram a oportunidade de apresentar sugestdes de como poderia ser a capacitacdo do taxador
novato, bem como formas de facilitar a troca de informacdes e a produgdo coletiva de

conhecimentos no setor de pagamento. As sugestoes foram as seguintes:

Quadro 11- Sugestdes para treinamentos de taxador

Capacitagdes online ou
presenciais com estudos

de caso

Treinamento inicial antes
de assumir a tarefa

[iian— S Curso online que

oferecesse uma
introducéo a utilizacéo do
sistema SISAP

Estagio prolongado com o

taxador mais experiente Material impresso Apostila, manual

atualizado

Fonte: Elaboragao propria, com base nas entrevistas realizadas com os taxadores (2025).



O taxador 2 concluiu que o repasse de informagdes pelos colegas € uma boa metodologia
de aprendizado, embora tenha percebido a necessidade de procedimentos mais formais, por

meio de formagdes e treinamentos adequados:

O taxador novato, ele acompanha outro taxador durante os primeiros dias, os
primeiros meses, né, ai com o passar do tempo esse taxador passa realmente a
trabalhar de forma mais auténoma, né, sozinho sem depender de colega ali do
lado. Mas no inicio ¢ que as coisas acontecem dessa forma. Acho que ¢ uma
boa metodologia também, mas eu sinto falta de curso, de treinamento
introdutoério para esses servidores que iniciam o setor € a gente nao tem.
(Taxador 2, entrevista, 2025)

Tais processos correspondem a etapas da espiral do conhecimento, especificamente a
socializagdo e a externalizacao (Takeuchi e Nonaka, 2008). A socializagdo ocorre quando se
compartilha o conhecimento tacito por meio da experiéncia direta, e a externalizagdo, quando
acontece a articulagdo do conhecimento tacito por meio do didlogo e da reflexdo (Takeuchi e
Nonaka, 2008). Observa-se que ambos os processos estdo sendo desenvolvidos no setor de
pagamento da SRE de Januaria. Contudo, como destaca Eulalio (2017), essas praticas “nao sao
suficientes para a prote¢do da memoria institucional, pois repassar conhecimento somente via
oral ndo garante sua continuidade no futuro, exceto se concatenado com ferramentas de GC,
como, por exemplo, videos institucionais” (Eulalio, 2017, p. 99).

Nesse sentido, os entrevistados sugeriram que o taxador novato passe por um periodo
de observagao e treinamento antes de assumir efetivamente a responsabilidade de incluir dados

no sistema.

O taxador novato, ele deveria primeiro fazer estagio com taxador, ou seja,
ficar ali uma, duas taxagdes ao lado de taxador mais experiente, so verificando
como que procede o trabalho, né? E o que ndo acontece ¢ que devido a
demanda de trabalhos e pouco material humano, simplesmente o taxador entra
e ja tem que taxar. E vai tirando as duvidas, momento vai aparecendo as
davidas e vai tirando com os colegas. (Taxador 4, entrevista, 2025).

A taxadora 1 relatou que vivenciou essa situag¢do. De acordo com a entrevistada, o seu
processo de aprendizado ocorreu em plena taxagdo, € com os colegas ocupados, foi necessario
pedir ajuda a diferentes taxadores para ndo sobrecarregar apenas um, o que foi considerado
como prejudicial ao aprendizado. Refletindo sobre isso, e partindo da perspectiva da taxadora,
observa-se que este processo, de aprender, e de fato j4 ser responsabilizado pelas tarefas,
poderia ocorrer em outras profissdes de forma satisfatoria. Contudo, a fungdo do taxador requer

atencao e conhecimentos suficientes, para que a probabilidade de ocorrer erros seja minimizada.



Ao serem questionados sobre a periodicidade das capacitagdes que eventualmente
tenham recebido, todos os entrevistados afirmaram que nao receberam capacitagdes especificas
para a fun¢do nos ultimos 10 anos, devido a falta de oferta. A taxadora 1 mencionou somente
reunides informativas sobre mudangas no servico, ou informar atividades extras por exemplo,
para o repasse de orientacdes para cumprimento de relatério gerencial relacionado ao
pagamento de ADVEB. A taxadora 3 também mencionou ter participado de reunides —
“Alguns treinamentos online ai, quando foi implementado esses SYSDAP, tivemos também
com uma vez com o SEI, € isso? Mas, tirando isso ai, ndo, ndo estou me recordando assim de
uma formagao, de curso especifico, ndo”.

Ao ser questionada sobre o motivo de nao terem ocorrido as capacitagdes ou formagdes,
a taxadora 5 ponderou que foram feitas solicitacdes junto ao SEPLAG, mas que eles alegam
nunca ter tempo de realizar essas formagdes. Ela relatou ter participado de uma reuniao de
carater geral na cidade de Belo Horizonte, mas ndo participou de nenhuma formacao especifica
para taxador. Ela levantou, ainda, mais dois pontos importantes. Primeiro, a necessidade de ter
capacitagdes pelo menos duas vezes no ano, uma no inicio e outra no meio, devido a variedade
de mudangas. Outro ponto importante ¢ sua percep¢ao sobre a falta de padronizagdo dos

procedimentos, o que segundo ela, pode ser causada pela falta de capacitagdes:

As vezes nio falamos a mesma lingua. N&o s6 de uma superintendéncia para
outra, mas na propria superintendéncia a gente as vezes ndo fala a mesma
lingua. E isso eu acho que ¢ bem culpa de qué? De nao ter essas... A gente nao
pode falar capacitacdo, né? Essas formacdes continuadas que eu acho que
tinha que ter. E ai, pelo menos aqui no Independéncia, a gente ndo tem o que
a gente deveria ter para todo mundo caminhar na mesma linha ¢ também pra
gente atualizar porque tem coisas que eu sei, que meu colega ndo sabe e as
vezes a gente tendo essa formag@o e ai a gente vai passar os conhecimentos
uns para os outros ¢ caminhar na mesma dire¢do para ndo ter problemas.
(taxadora 6, entrevista, 2025).

Diante disso, observa-se que a falta de padronizacao dos processos pode ser causada
pela lacuna existente na gestdo do conhecimento. Porém, quando ha alinhamento de ideias,
conhecimentos e percepgdes, a chance de que os procedimentos sejam padronizados ¢
consideravelmente maior.

A questdo da padronizagao foi levada ao coordenador, em relacdo ao trabalho executado
pelos taxadores, se € realizado de maneira padronizada e uniforme. Ele foi enfatico ao apontar
essa como uma grande dificuldade que vem percebendo e disse que tem a impressao de que
nem todos trabalham de forma padronizada. Para exemplificar, citou a situagdo relacionada a

um documento interno utilizado pelo setor de pagamento: “Na guia de ocorréncia, a gente tem



uma forma padrao de informar a guia de ocorréncia, mas tem taxador que prefere que seja
informada de outra forma. E eu ja recebi reclamagdo de escolas a respeito disso, que os
taxadores ndo padronizam as informagdes” (coordenador, entrevista, 2025). Contudo o
coordenador, percebe que tais situacdes t€ém melhorado, embora ainda nao haja uniformizagao
na forma como os taxadores solicitam informacgdes as escolas.

A taxadora 6, experiente, com mais de 14 anos de experiéncia, destacou a complexidade
da funcdo, especialmente devido as mudancas frequentes nos codigos e comandos do sistema
SISAP, bem como as constantes atualizagdes de leis, decretos, resolugdes e normativas.
frequentemente sdo atualizados e discutidos para melhor adequagdo a realidade da educagdo
mineira.

A taxadora 6 ressaltou a necessidade de modernizagao dos processos e utilizagdo dos
aparatos tecnoldgicos como ferramentas para a gestao do conhecimento. Ela disse o seguinte:
“eu penso que nods teriamos que ter manual, que se fosse 14 no computador, que hoje ndo usa
mais papel, mas pelo menos algum manual que tivesse passo a passo a seguir com todos os
servicos empenhados no setor”. Sua sugestao ¢ que todo o material fosse condensado em um
s6 documento, como um manual, que servisse de guia para orientacdo das tarefas a serem
desempenhadas, e que esse pudesse ser utilizado como um instrumento de esclarecimento de
davidas. A entrevistada mencionou ainda as dificuldades que teve quando iniciou suas
atividades na taxacdo, devido a auséncia de informacgdes estruturadas para a orientagdo do

trabalho.

Porque as vezes chegava uma situagdo, eu falo por mim, quando eu comecei
foi assim, as vezes chegava uma situagcdo que vocé nao estava nem a par, que
situacdo era aquela. E vocé tendo este manual, vamos dizer assim, vocé vai
saber quais os servigos que vocé vai desempenhar durante o tempo que vocé
esta trabalhando, entendeu? Eu achava que isso seria valido isso. Sim.
(Taxadora 6, entrevista, 2025).

Segundo Eulalio (2017), o setor SISAP Central deveria produzir materiais de apoio com
estudo das resolugdes e instrugdes que servisse de suporte aos setores de pagamento, mas,
devido a sobrecarga de fungdes, ndo consegue tempo para sistematizar estas informacdes.
Contudo destaca Euldlio que “Tal contexto torna-se um circulo vicioso, em que os taxadores
continuam errando as mesmas coisas e o coordenador ndo tem acesso a informagao, de modo que o

nivel central tem o conhecimento, mas nao consegue sistematizar para toda a organizagao” (Eulalio,

2017, p. 25).



Com base na experiéncia da propria pesquisadora, ¢ possivel corroborar a suposicao de
que a consulta aos manuais facilitaria a localizagdo de informagdes que muitas vezes sao
esquecidas por falta de uso rotineiro ou que sofreram mudangas recentes. Ainda que seja
necessaria a memorizagdo de rotinas e processos de inclusdo de dados no sistema, ¢
fundamental criar uma memoria tangivel, de toda a informagdo, técnicas, procedimentos e
rotinas relacionadas aos sistemas de RH utilizados pelo setor de pagamento.

O coordenador de pagamento observou que a busca pelas atualizagdes, ou como ele
proprio disse, pelo conhecimento, € algo que alguns taxadores nao fazem com fins de melhoria
da qualidade do servigo ofertado. Diante disso, quando questionado sobre como mantém o
conhecimento adquirido para desempenhar suas fungdes de coordenador, argumentou que
costuma arquivar e catalogar as orientagdes que recebe via e-mail em pastas por assunto, de
modo a facilitar a localizagdo da informagdo. Contudo, devido a rotina complexa de trabalho,
reconhece que nao conseguiu fazer isso nos ultimos tempos. Ja nas entrevistas com o0s
taxadores, foi possivel detectar que houve a pratica de consulta a documentos normativos. O
estudo de resolugdes, leis e decretos foi citado pela taxadora 5 como uma forma de
aprendizagem sobre as funcdes a desempenhar, pois compreende as atividades e

responsabilidades da funcao:

Este processo, ele é processo meio complicado, porque a gente depende dos
outros colegas, porque a gente ndo tem uma capacitacdo, orientagdo, entdo o
que eu aprendi foi de colegas ja antigos que j& tinham mais experiéncia no
setor, foi o que foi me passando e algumas leis que a gente vai lendo que vem
resolucdes, vem leis, vem decreto, vem memorando da secretaria e com
algumas orientacdes. Nem tudo a gente tem orienta¢do, mas tem algumas
orientagdes que a Secretaria do Estado de Educagao passa pra gente. Ai a gente
tem que estar sempre em estudo, lendo, perguntando. Temos grupo também
de colegas mais antigos que também repassa algumas orientagdes pra gente,
mas realmente as orientagdes sdo de com o outro (Taxadora 5, entrevista,
2025).

Observou-se que embora os documentos cheguem por e-mail e repassados pelo
coordenador de pagamento, essa forma de atualizacdo gera insatisfacdo entre os servidores
entrevistados, evidenciando a necessidade de procedimentos mais eficazes e elaborados para
gerir o conhecimento. Segundo a taxadora 6, tais documentos chegam em cima da hora, nao
sendo enviados com a devida antecedéncia:

Entdo é muito rapido o que vem ¢ a gente recebe geralmente por e-mail. E as
vezes até depois que ja ta acontecendo tudo. A gente ndao tem uma orientagdo
anterior, nem basica, nem prévia.

[...] A gente sempre, a nossa atualizagdo sempre foi muito assim, jogava para
a gente as orientagdes em cima, bem em cima do problema da hora que a gente



tinha que desempenhar. A gente nunca teve uma orientagdo anterior do que
aquilo que fosse acontecer. Entdo, eu acho que isso atropela demais o servigo.
Por qué? Quando vem uma orientacao, ja € para vocé desenvolvé-la. Vocé ndo
teve uma orientacao prévia para vocé... Até seria possivel, se isso acontecesse,
seria possivel, se isso acontecesse, seria até possivel vocé prever os problemas
que aquele tipo de servigo vocé ia ter. Mas nao, quando vocé recebe a
orientacdo para desempenhar servico, ja € em cima da hora de vocé fazer tudo.
Entdo ¢ muito rapido o que vem e a gente recebe geralmente por e-mail. E as
vezes até depois que ja t4 acontecendo tudo. A gente ndo tem uma orientagdo
anterior, nem basica, nem prévia. A gente ja recebe, e basica também, a gente
jé recebe orientagdo quando ja ta acontecendo. Entdo, isso ai ¢ o trabalho de
mais simples.” (Taxadora 6, entrevista, 2025).

A taxadora 5 ratificou essa percepg¢ao, acrescentando que seu servigo pode ser afetado

pelo atraso no recebimento das orientagdes e que, muitas vezes, as escolas fazem perguntas

sobre informagdes que ainda nao foi recebida por e-mail:

Atualizo através, € igual eu te falei antes, através de e-mail que a gente recebe
algumas orientagdes, entdo a gente 1€ essas orientagdes, através dos colegas e
através das escolas, que a gente precisaria repassar para as escolas, tem coisas
que a escola que repassa para a gente, elas recebem as orientagdes antes da
gente. Entdo, as escolas informam, a gente fica sabendo também pelas escolas.
O que eu acho errado, porque a escola, ela vem até a gente para tirar alguma
duvida e a gente ainda nem estd sabendo que o sistema mudou. Eles ficam
sabendo primeiro que ¢ a gente. (Taxadora 5, entrevista, 2025)

Os taxadores 2 ¢ 3 mencionaram o site Conecta RH como uma fonte de atualizagdo,

destacando que o seu banco de dados possui informacgdes relevantes. “Dentro do Conecta

também tem muitas orientacdes, as normatizacdes, ai se tem algo novo, busco no ler e quando

nao encontro algo escrito, pergunto mesmo para os demais colegas, trocando ideias e

experiéncias com as outras pessoas mesmo no setor” (Taxador 3, entrevista, 2025).

O taxador 2 destacou que houve um aumento significativo de normas e resolu¢des, mas

nem sempre ha tempo habil para estuda-las. Ele sugere a realizagdo de leituras em grupo para

discursdes das orientagdes e das recentes ordens de servigos, visando uma atualizag¢ao continua.

O taxador 4 ressaltou que essas interagdes sao necessarias para o aprendizado e manutencao da

memoria institucional. Ele explica que ¢ dificil gravar todas as informagdes necessarias e,

acrescenta:

Sempre ha ali quem se lembra. Entdo a gente tira a davidas assim. [...] Em
retrospectiva, penso que o compartilhamento de informacdes entre os
taxadores ¢ necessario, ndo somente para o aprendizado inicial das atividades
inerentes a fun¢do, como também para constante estudo e troca de percepgdes.
Creio que o vinculo profissional se estabelece, se solidifica e contribui para o
ciclo do conhecimento, que passa a ser melhor compartilhado, quando ha



interagdo produtiva e sem restricdes na equipe de trabalho. (Taxador 4,
entrevista, 2025)

Compartilhando da mesma visdo, o taxador 2 propds que o setor fizesse pausas no
trabalho para discutir novas orientacdes e ordem de servigos. Ele ressaltou que a falta de tempo
dificulta a dedica¢do aos estudos. Segundo Eulalio (2017), além de exercer as atribui¢des
regulamentadas pelo Decreto 43.441/2003, faz parte do trabalho do taxador, se manter atualizado
com a legislagdo de pessoal. Porém, observou-se que as demandas de trabalho, prejudicam esse
momento de estudo. Contudo, acha necessario que sejam repassados ao taxador novato, também as
resolugdes que regulamentam suas fungdes, € que ocorreram antes de seu ingresso no setor, como
uma forma de manter a memoria institucional. Segundo Eulalio (2017), € necessario que o taxador
novato se informe sobre os acontecimentos que compdem a linha do tempo da educacdo, para

entender os diversos processos que ocorrem no setor de pagamento. Sao estes:

As grandes mudancas nas carreiras da educacao de Minas Gerais aconteceram,
em 2003, com o fim concessdo de quinquénios ¢ o fim do direito a conversao
em espécie de férias prémio a servidores que ingressarem no servigo publico
a partir de julho 2003 e, ainda, com a edicdo da Emenda Constitucional
Federal n® 41/03 que alterou o calculo das aposentadorias no servigo publico.
Tais mudangas prosseguiram, em 2005, com o posicionamento em novas
carreiras; em 2006, com um grande processo de promocdo por escolaridade
adicional; em 2007, com a substituicdo do FFAK e EKAB pelo SISAP; em
2010, com o reposicionamento em carreiras; em 2011, com instituicdo do
subsidio com forma de remuneragdo em parcela Ginica de carater opcional; em
2012, com a obrigatoriedade do subsidio e, ainda, com a Edicdo da Emenda
Constitucional Federal n°® 70/12, que alterou a forma de calcular os proventos
dos aposentados por invalidez; e, em 2015, com a extingdo da remuneracio
por subsidio e criagdo da remuneracdo em regime de vencimento, além das
mudangas nas formas de calculo dos cargos comissionados e apostilados
(incorporados quando da aposentadoria) aos servidores que ocupam cargo em
comissdo de Diretor de Escola. (Eulalio, 2017, pag. 33)



Em relag@o as mudangas nos codigos e resolugdes, foi questionado aos taxadores se ja
ocorreu alguma situagdo sobre a qual eles ndo foram devidamente comunicados, prejudicando,
com isso, o desempenho do trabalho. A maioria (cinco dos seis) disseram que nao.

E ai prejudica, porque a escola perde a confianca no setor. Porque se o setor
onde ela tem pra recorrer ndo sabe, onde € que elas vao recorrer? Entdo, sim,
perde a confianca. Entdo, atrapalha o meu desempenho. Porque eu néo t6
sabendo, ndo sei repassar. E fica como se a gente fosse incompetente, que na
verdade eu ndo tive uma orientagdo, uma capacitagao para isso (Taxadora 5,
entrevista, 2025).

A Taxadora 5 afirmou que foi prejudicada, exemplificando que quando as escolas
recebem os comunicados para a execucao de alguma atividade, muitas vezes o taxador ainda
nao recebeu a comunicagao, ou foi informado em cima da hora. Porém, ao perceber a lacuna,
imediatamente faz movimentos de entender o assunto para resolver a situagdo, seja ligando ou
solicitando orientac¢des via e-mail.

Foi questionado aos taxadores com que frequéncia recorrem a formas externas de
solucao de problemas, como Conecta RH, SISAP Central e SEPLAG. O SISAP Central ¢ um
setor responsavel por oferecer suporte, auxiliar nas inconsisténcias e erros, orientar a inclusao de
dados no sistema SISAP e informar quando ha mudanga de rotinas e procedimentos para os setores
de pagamento de todo o Estado (Eulalio, 2017). Todos os entrevistados relataram que recorrem
a tais orgdos ou canais de atendimento sempre que necessario, sendo o Conecta RH o mais
utilizado: “Toda taxagdo praticamente a gente recorre, né, porque tem coisas nos sistemas que
a gente ndo tem acesso. Entdo a gente tem que recorrer, por exemplo, ao Conecta para resolver
certa situagdo que a gente ndo consegue ter acesso” (Taxador 4, entrevista, 2025). Os taxadores
relataram que ¢ o coordenador de pagamento que faz contato com o SISAP Central. J4 a
SEPLAG, juntamente com a PRODEMG, sdo procurados quando ha falha técnica no sistema.
(Eulalio, 2017).

O Coordenador de pagamento indicou que o Conecta RH ¢ pouco solicitado, que fica
mais a cargo dos taxadores. Destaca-se, em conformidade com Eulalio (2017), que ¢ o
coordenador de pagamento quem entra em contato com o SISAP central, solicitando auxilio quando

o taxador encontra alguma situagdo incorreta nas escolas.

Quadro 12- Outras fontes para sanar davidas

Setor de pagamento — SISAP- SRE de Januéria




Grupo de WhatsApp Grupo Geral, com colegas do Setor de pagamento das 47
SREs da SEE/MG

E-mail Legislagdes, comunicados, decretos, resolugdes, oficios,

memorandos, etc.

Contato com o colega Presencial ou virtual

Fonte: Elaborado pela autora, entrevista (2025)

O Quadro 12 ilustra as respostas dos taxadores sobre outras formas para tirar davidas
no trabalho. O grupo de WhatsApp, citado pela taxadora 6, sugere ser uma forma pratica de
acesso a informagdes, considerando a participagdo de diversos taxadores do estado de Minas
Gerais

[...] mas a gente possui grupo de WhatsApp do SISAP Central, do SISAP
Central, do SISAP geral, que ¢ do estado todo que tem os taxadores. Entdo,
grupo de taxadores. Esse grupo tem nos ajudado demais, porque ha situagdes
em que a gente sana la no grupo. (Taxadora 6, entrevista, 2025).
A partir disso, € possivel inferir que os taxadores t€ém conhecimento de que podem
acessar as informagdes de maneira mais formal, como a consulta a e-mails, site governamental

e outros. Contudo, constata-se que consideram mais acessivel a consulta ao colega de trabalho,

tanto de forma presencial, quanto online, através dos grupos de aplicativos de mensagens.

Porque, na verdade, tem coisas que a gente ndo tem essa orientacdo por escrito
nem e-mail. E a gente recorre ao grupo, esse grupo de WhatsApp, ¢ a gente
conversa com os colegas. E aqui na superintendéncia, a maioria das pessoas
que trabalham como taxador resolve seus problemas uns com os outros.
Quando a gente ndo tem orientagdo, né? As vezes tem orientagdo no e-mail, a
gente vai no e-mail. Mas, as vezes, tem alguma coisa pra gente, alguma
situagdo, ¢ conversando e debatendo uns com os outros. Que ai a gente chega
no... Resolve os problemas. E resolvido. (Taxadora 6, entrevista, 2025).

O coordenador de pagamento citou também que utiliza o aplicativo de mensagens, o
WhatsApp no contexto dos grupos de servidores. O grupo € visto como uma ferramenta
importante, visto que ha participantes com mais 15 anos de experiéncia na funcdo. Além disso,
ele também estd em um grupo de WhatsApp com o SISAP Central, ressaltando que a falta de
orientagdo sobre alguns procedimentos faz com que a troca de conhecimentos entre os colegas

seja a principal forma de aprendizado.



Em relacdo as dificuldades enfrentadas no trabalho, os taxadores apresentaram diversas

questdes. Para otimizar a apresentacdo dessas informagdes, elas foram sistematizadas no quadro

a seguir (Quadro 13).

Quadro 13- Dificuldades vivenciadas por taxadores no exercicio da sua fungdo

Dificuldade

Justificativa

Sugestio de melhoria dada

pelos taxadores

Ambiente de trabalho
insalubre

Ambiente cheio de pessoas,
quente (falta de ar
condicionado), cheiro de mofo

Sensibilizagao dos
responsaveis

Falta de material de
trabalho

Falta de materiais como papel,
impressora, toner, computadores
adequados, mesas e cadeiras
compativeis

Identificagdo dos itens que
faltam e requisi¢ao de compra

Falta de lista de contatos
que dao suporte ao setor
de pagamento

Auséncia de uma lista com
nomes, e-mails, telefones para
sanar davidas ou solicitar
atendimento.

Capacitagdes efetivas, canais
de atendimento para tirar
davidas.

Falta de Tela disponivel
no Sistema SISAP

O limite ¢ de uma tela por
taxador.

Disponibilizar mais telas de
acesso ao sistema, assim o
taxador teria mais alternativas
de pesquisas aos dados
funcionais.

Conexao da internet
falha

Falta de conexdo ou interrupgdes
prolongadas prejudicam o
Servigo

Melhoria de conexao

Qualidade das
informacdes enviadas
pelas escolas

Retrabalho para correcao de
guias de ocorréncia com
informacao incorreta e/ou
incompleta.

Falta de padronizagao
das atividades dos
taxadores

Devido o rodizio que ocorre a
cada quatro meses, cada taxador
solicita as informagdes de forma
diferente.

Treinamento interno para
padronizar as acdes €
alinhamento com as escolas.




Envio de documentos
nas vésperas do
fechamento da taxagao

As escolas enviam os
documentos para a taxagao,
faltando de dois a trés dias para

o fechamento do sistema SISAP.

Diminuir o prazo para as
escolas possam enviar
documentos ao setor de
pagamento e ter tempo habil
para ser trabalhado.

Alta demanda de servico

O prazo apertado para
cumprimento de relatérios
gerenciais da SEE, gerando
sobrecarga no trabalho

Aumento no numero de
taxadores. Capacitagdes
constantes

Rotatividade no cargo
dos responsaveis pelo
pagamento na escola

Os ATBs nas escolas,
permanecem pouco tempo na
funcao e saem quando ja estio
aprendendo.

Designacao de servidor efetivo
especifico para essa fungao

Falta de capacitagao
interna

Auséncia de formacao sobre
calculos, beneficios e descontos

Ofertar formagao para os
taxadores, a0 menos duas
vezes por ano.

Fonte: elaborado pela autora com base na entrevista dos taxadores (2025).

Os entrevistados foram questionados sobre o que mais gostariam de compartilhar em

relacdo as suas atuacdes como taxadores. Entre os pontos levantados estd a necessidade de

valorizacao financeira do profissional, devida a complexidade das atribuicdes:

Penso que deveria ser mais valorizado o nosso trabalho, principalmente
financeiramente, pois trabalhamos com pressao dos servidores que atendemos
e dos nossos chefes e da Secretaria, que ndo da o suporte necessario para a
melhoria dos trabalhos para os taxadores. (Taxadora 1, entrevista, 2025).

Também foi ressaltada a importancia da funcao.

Segundo a fala do Taxador 2, “¢

servico que a gente precisa ter muita atencao, ¢ uma responsabilidade muito grande, porque 14

na ponta, estdo dependendo do nosso trabalho, os servidores tém o direito, tem que ter o seu

direito garantido de receber o seu pagamento em dia” (Taxador 2, entrevista, 2025). O

entrevistado ressaltou ainda que ¢ um trabalho feito com muitas maos, influenciado também

pelo servidor de escola, no caso, pelo secretario escolar, e também pelo inspetor educacional,

que valida as agdes das escolas.

A valorizagdo profissional ndo se limita a remuneracao, considerando o que foi citado

pelos taxadores, ha varias etapas que precisam ser vistas pelos 6rgdos competentes como a

melhoria das condi¢des de trabalho, investimentos na infraestrutura, logistica e a capacitagao

de pessoal.




Ao ser questionado sobre as principais dificuldades que tem enfrentado na realizagdo de
suas fungdes como coordenador de pagamento, o entrevistado respondeu que a sobrecarga ¢

excessiva, “desumana” e deu algumas sugestoes para mitigar o problema, que estdo expostas

no Quadro 14.

Quadro 14- Enfrentamento de barreiras

Sugestao Justificativa

Aumento do numero de taxadores Atender a demanda crescente de trabalho.
compativeis com a demanda

Criacao de um canal mais facil de Devido a dificuldade de explicar ao
comunicacao com a SEPLAG analista da SEPLAG a necessidade a ser
requerida no Conecta RH. Com um canal
direto com a SEPLAG, seria possivel
conversar diretamente com o analista
facilitando a resolu¢ao da situacao.
Fonte: elaborado pela autora com base na entrevista com o coordenador (2025).

Observa-se, que a possibilidade de aumento de servidores, funcionaria para resolver o
problema do fluxo de trabalho, mas ainda ¢ necessario instalar estratégias eficazes para gerir o
conhecimento do taxador.

Os achados das entrevistas evidenciam que os servidores do setor de pagamento da SRE
de Januaria nao sao devidamente capacitados para o exercicio da fungdo, necessitando de mais
tempo para aprender as rotinas ¢ de maior oferta de formacdes continuadas. Além disso, os
entrevistados relataram a auséncia de ferramentas tecnoldgicas de apoio, como materiais e
manuais online, bem como a falta de tempo para se atualizar diante das constantes modificacdes
do sistema SISAP. Tais resultados contrastam com a sintese elaborada por Corréa, Ziviani e
Chinelato (2017), que retne diferentes autores ao afirmar que a gestdo do conhecimento deve
ocorrer por meio de sistemas estruturados, capazes de promover a circulagdo e a
institucionalizagdo do saber organizacional. Desse modo, observa-se que, na SRE de Januadria,
o conhecimento permanece predominantemente tacito e individualizado, sendo transmitido de
forma informal, o que limita a inovagao e a padronizagdo dos procedimentos.

A analise desses dados permitiu identificar as lacunas que prejudicam a gestdo do
conhecimento na SRE de Januaria. A escuta ativa dos taxadores revelou problemas existentes,
em que os entrevistados ndo se mostraram indiferentes aos problemas e ainda apresentaram

ideias e possiveis solugdes para mitigd-los. Tais dados coletados nesta pesquisa foram uma



valiosa contribui¢do e serviram como base para a elaboragdao do Plano de A¢do Educacional

(PAE) contribuindo para o aprimoramento de praticas para o setor de pagamento.



4 PLANO DE ACAO

Este capitulo tem como finalidade contribuir para o objetivo geral deste trabalho:
investigar os problemas enfrentados na gestao do conhecimento no setor de pagamento na SER
analisada e propor agdes para o seu aperfeicoamento.

As pesquisas documentais realizadas no e-mail institucional do setor de pagamento
demonstraram a inexisténcia de capacitagdes voltadas a padronizagdo do trabalho dos
taxadores. O resultado da pesquisa de campo corroborou esse achado e evidenciou a
necessidade de capacitagdes constantes. Também indicou a necessidade da unificagdo do
conhecimento, de modo a manter viva e acessivel a memoria organizacional. Diante dessas
constatacoes, foi formulado o presente Plano de Ag¢ao Educacional (PAE), proposto para
apresentar solucdes vidveis de execucao no setor de pagamento da SRE de Januadria.

As demais dificuldades apresentadas pelos taxadores nao foram contempladas no PAE,
uma vez que sua resolucao depende de agdes a serem planejadas e impostas pela SEE -MG. As
regionais nao dispdem de autonomia financeira ou gerencial para resolver situacdes, como as

indicadas no Quadro 15, a seguir.

Quadro 15- Dificuldades nao contempladas no PAE

Dificuldade Responsabilidade | Situagdo atual

Ambiente de trabalho insalubre | SEE-MG A compra e instalagdo de
equipamentos dependem de recursos
financeiros da SEE-MG.

Os equipamentos de ar condicionado
foram recebidos e instalados em
agosto/2025, apos a realizacdo da
pesquisa de campo.

Falta de material de trabalho: SEE-MG Sao enviados conforme liberacao de
verbas financeiras da SEE-MG.

Insuficiéncia de Tela de acesso | PRODEMG/ As telas sdo liberadas pela

ao SISAP SEE-MG PRODEMG, que possui contrato com
a SEE-MG.

Conexao da internet falha SEE-MG A internet ¢ fornecida pela SEE-MG,

cabendo as regionais solicitar a
melhoria do servigo.

SEE-MG A demanda de servico ¢ definida e
Alta demanda de servigo: distribuida pela SEE-MG.




Criacdo de um canal mais facil | SEPLAG A criagdo desse canal compete a
de comunicagdo com a propria SEPLAG.

SEPLAG
Fonte: Elaboracao pela autora, com base em entrevista com os taxadores e coordenador de pagamento

(2025).

O Plano de agdo foi elaborado utilizando como ferramenta gerencial a metodologia
denominada SW2H proposta por Falconi (1989). As letras iniciais das etapas do processo
representam as setes dimensoes do planejamento: What — O que sera feito (etapas); Why — Por
que sera feito (justificativa); Where — Onde sera feito (local); When — Quando sera feito
(tempo); Who — Por quem sera feito (responsabilidade); How — Como sera feito (método); How
much — Quanto custara fazer (custo).

O resultado da pesquisa de campo trouxe dados importantes que foram utilizados para

a elaboragdo do PAE, sendo propostas as a¢des a seguir.

4.1 SEMINARIO COM A DIPE E EQUIPE DE PAGAMENTO

Levando em consideragdo as dificuldades apresentadas na pesquisa de campo, e
pressupondo que muitas delas ficam apenas no campo da percepcao individual, sugere-se a
realizacdo de um seminario com a DIPE, em que a pesquisadora apresentard os dados da
pesquisa. Sera apresentado em um slide, contendo o desenvolvimento do trabalho e com

enfoque nas principais dificuldades encontradas no exercicio da funcao.

Quadro 16- Seminario com a DIPE e equipe de pagamento da SRE de Januaria para
apresentacao da pesquisa e do PAE

Reunido de servidores da SRE de Januaria e que tem estreita ligacdo com o

O Que? . . N
Q setor de pagamento para apresentacao dos dados da dissertagdao
Necessidade de ampliar a compreensdo dos fatores que impactam a execugao
Por que? do servigo no setor de pagamento bem como promover a discussdo de

possiveis solugdes.

Por quem? | Coordenador do setor de pagamento, Taxadores, Diretoria de Pessoal
Onde? Mini auditorio da SRE de Januéria
Quando? Dezembro de 2025
Abertura do seminério com a apresentacdo dos dados da pesquisa e do Plano
Como? de Ac¢do proposto. Em seguida a realizagdo de roda de conversa, discussdo e
troca de ideias.




Custo com a compra de lanche a ser oferecido aos participantes da Roda de
Conversa.

Custo por taxador: R$ 6,00. Custo (17 taxadores): R$ 102,00

Custo coordenador do Setor de Pagamento: R$ 6,00

Diretor de Pessoal: R$ 6,00

Custo Total: R$ 114,00

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quanto?

Mediante o exposto no quadro 16, cabe destacar que os diferentes atores que participam
do processo de execucdo da folha de pagamento, tem percepgdes parecidas em relagdo as
lacunas que estdo presentes no desenvolvimento do trabalho, especialmente no que tange a
conservagdo e aquisi¢do de conhecimentos. Dessa forma, a apresentacdo do trabalho mostrara
a todos os envolvidos quais os pontos estratégicos necessarios para o aprimoramento da gestao
do conhecimento do taxador.

A reunido contara com a participagdo dos taxadores da SRE de Januaria, da diretoria de
Pessoal, do gabinete, representado pela superintendente e do coordenador de pagamento. Apods
a exposi¢do dos resultados, sera solicitado que os participantes apresentem suas colocacdes e
acrescentem novas ideias para que o Plano seja colocado em pratica, considerando que as
lacunas j& foram previamente identificadas. Ao término do semindrio, serd oferecido o lanche

compartilhado, cujo o custo da agdo serd rateado entre os participantes.

4.2 CAPACITACAO DOS TAXADORES

A proposta desta acdo consiste em iniciar a pratica de capacitagdes dos taxadores da
SRE de Januaria, em formato grupal. Sabe-se que foi comprovada, pela pesquisa de campo, que
ha a necessidade de que o conhecimento referente as atividades do setor de pagamento, sejam
constantemente atualizado e repassado. Embora haja uma satisfatoria troca de informagdes
entre os servidores no cotidiano do trabalho, faz-se necessario que este conhecimento seja
alinhado, garantindo que todos trabalhem de maneira uniforme, para que, ao ocorrer o rodizio,

ndo ocorra estranhamento e equivocos na chegada de demandas das escolas.

Quadro 17- Capacitagdo dos taxadores

O Que? Capacitagdo dos taxadores do setor de pagamento
Para atualizagao e estudo de normatizagdes, decretos, exemplos praticos de

Por que? ) )
" situagdes que ocorrem no sistema SISAP, SYSADP, etc.

Coordenador do setor de pagamento e taxadores e servidores da SER de

Por quem? iy
Januaria




Onde? Sala do setor de pagamento da SRE de Januaria

Quando? | Uma vez a cada semestre

Como? Coordenador do setor de pagamento conduz com ao apoio de um taxador
4 horas de trabalho

Quanto?

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A implementacdo dessa acdo permitird a revisdo continua das praticas, favorecendo a
padronizagdo da execucdo dos servigos. A proposta € que os encontros ocorram duas vezes ao
ano, tendo em vista a disponibilidade de tempo dos envolvidos. Assim, seria reservado duas
horas de cada turno do expediente de trabalho, com a taxacao aberta para simulagdes praticas.
Serd solicitada a preparagdo do aparelho Data show.

Para isso, os taxadores se organizariam em duas grandes equipes. A primeira ficaria
responsavel por levantar as situagdes rotineiras ou de maior complexidade para serem
apresentadas como estudos de caso. E importante que as capacitagdes ocorram dentro do setor,
para que cada taxador faga a simulagdo da inclusdo das situagdes em seus computadores. Entdo,
€ necessario que a taxagao esteja aberta, para acesso a certas rotinas como inclusao de vinculado
para abono familia, inclusdo de faltas, inclusao de contratos e outros. Na parte da manha, seriam
repassadas as rotinas, naturezas, codigos e procedimentos para manuseio do sistema SISAP. Na
parte da tarde, a segunda equipe ficaria responsavel por organizar um lanche coletivo a ser

compartilhado.

4.3 ESTUDO DE NORMATIVAS E DECRETOS

Propde-se que seja reservado um dia, a cada bimestre, para que todos os taxadores
estejam presentes, a fim de realizar o repasse e a leitura coletiva das normativas, decretos e
oficios que foram recebidos no semestre anterior. Essa pratica tem como objetivo garantir que
as orientagdes mais recentes cheguem ao conhecimento de todos, considerando que os
taxadores podem se ausentar por afastamentos de satide, casamento, maternidade e paternidade,
luto, folgas compensatorias e licencas de tratamento de saude, podendo estar ausente e
porventura, ndo ter se atualizado nos estudos dos documentos recebidos na caixa de e-mail.
Além disso, a leitura coletiva possibilita uma interpreta¢do unificada sobre determinado tema
tratado. Para direcionar tal acdo, sera criada uma pasta compartilhada no Drive, contendo os
documentos organizados por ordem cronoldgica. O responsavel pelo envio ao drive, sera o

coordenador de pagamento. A duragdo da capacitacao serd de quatro horas, realizadas com a



taxacdo fechada, ou seja, sem possibilidade de alteragdes, ja que ndo ha necessidade de inclusao

de dados no sistema, por se tratar apenas de leituras coletivas e discursdes.

Quadro 18- Estudo das normativas e decretos em grupo

Leitura em grupo, das normativas, decretos e leis que sdo relacionadas as

O Que? .
Q atividades do setor de pagamento

p 0 Para atualizagdo, estudo e alinhamento de interpretacao sobre as
or que .
q normatizagdes, decretos, exemplos, etc.

Por quem? | Coordenador do setor de pagamento e taxadores da SRE de Januéria
Onde? Mini auditério da SRE de Januéaria
Quando? | Uma vez a cada bimestre, durante 4 horas, com a taxacao fechada

Discussao em grupo conduzida pelo Coordenador do setor de pagamento, a
Como? partir da leitura dos documentos organizados em pasta compartilhada no
Drive.

Quanto? | Sem custo financeiro direto, apenas alocac¢ao do tempo de trabalho
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A periodicidade serd de quatro vezes ao ano, ou uma vez a cada bimestre. Também sera
utilizado o banco de dados do site Conecta RH, que reune documentos e resolugdes de anos
anteriores, de forma a preservar e conhecer a linha de tempo dos processos de beneficios e
pagamentos da Secretaria de Educagao. Para consolidar a pratica, ¢ importante manter o registro

das capacitacdes, possibilitando avaliar a evolu¢do do conhecimento no setor.

4.4 SUPORTE AO TAXADOR NOVATO

Foi constatado, pelas pesquisas de campo, que aprender com o colega ¢ a forma mais
usual de adquirir conhecimentos relacionados ao trabalho de taxador. Entretanto, percebeu-se
que nem todos os servidores participam do processo de capacitagdo do taxador novato. Dessa
forma, propde-se organizar um esquema de suporte em que todos os taxadores poderdo
compartilhar o seu conhecimento de maneira igualitaria com o colega e contribuir para a

disseminagao do conhecimento.

Quadro 19- Suporte ao taxador novato

Sistematizar a participacdo dos taxadores no processo de repasse de
O Que? informagdes e acompanhamento do taxador novato durante suas primeiras
semanas na funcgao.

Para que todos os taxadores contribuam de forma igualitaria no processo de

Por que? | . ~ .
q integragdo do novo membro da equipe.




Por quem? | Coordenador do setor de pagamento e taxadores da SRE de Januaria
Onde? Sala do setor de pagamento da SRE de Januaria

Quando? | A qualquer tempo, quando houver chegada de um membro novo a equipe

O taxador novato, sera acompanhado diariamente; cada taxador da equipe

Como? , , L
ficara responsavel por trés dias de acompanhamento com o novato.

Quanto? | Periodo de Dois meses, sem custos.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A proposta inicial prevé que o taxador novato permaneca no minimo dois meses
adquirindo o conhecimento ¢ acompanhado pelos colegas. Cada taxador devera escolher as
datas correspondentes ao momento em que podera estar disponivel para acompanhar o colega.
Dessa forma, com o cronograma, o recém-chegado sabera, qual colega procurar no dia indicado
para a orientacao.

A pratica tem previsao de durar cerca de dois meses, mas pode se estender conforme o
grau de dificuldade do colega novato. Também € possivel que o taxador uma om maior didatica
disponibilize mais dias de acompanhamento, caso se mostre necessario. O treinamento ndo tera
custos, pois ocorrerd durante o expediente de trabalho, utilizando as ferramentas que ja se
encontram na sala do setor de pagamento da SRE de Januéria.

A proposta ¢ que o taxador novato ndo tenha a obrigagdo de ja ser responsabilizado por
um grupo de escolas nestes dois primeiros meses, evitando possiveis erros devido a falta de
experiéncia. Devera, porém, ter autonomia para lancar dados no sistema, sempre acompanhado

de um servidor com mais tempo na funcdo, garantindo um aprendizado pratico e seguro.

4.5 BIBLIOTECA VIRTUAL DO SETOR DE PAGAMENTO

Apos a realizacdao da pesquisa de campo, constatou-se a necessidade ndo somente de
formagdes, mas também de disponibilizar um manual de consulta, que possa servir de apoio
para os taxadores esclarecam suas diividas durante e apds os treinamentos. Diante disso, sdo
propostas agoes de carater documental, que poderdo compor o acervo bibliogréafico do setor de
pagamento. Durante as entrevistas, foi citado pela Taxadora 6, sobre ser necessario que os
documentos migrem para o meio digital. Contudo, reconhece-se que alguns servidores possuem

maior facilidade no manuseio de documentos fisicos. Assim, a proposta € que seja criada uma



biblioteca virtual com anotagdes, roteiros com passo a passo e respostas a duvidas frequentes,
com possibilidade de serem impressas pelo taxador.

Dessa forma, propde-se duas acdes voltadas para gerir o conhecimento, com vistas a
manter a memoria organizacional acessivel e sistematizada, permitindo ao taxador consulta-las

em qualquer tempo.



Quadro 20 - Biblioteca virtual do SISAP

Leitura do manual do sistema SISAP e atualizacdao dos codigos, rotinas e

O Que? A
grupos natureza dos contratos com vigéncia em 2025

Por que? | Garantir a atualiza¢do dos codigos dos manuais utilizados no setor
Por quem? | Coordenador do setor de pagamento e taxadores da SRE de Januaria
Onde? Sala do setor de pagamento da SRE de Januaria

Quando? | No periodo de fechamento de cada taxagao

Como? Divisao do manual em grupos, digitagdo e atualizagao das informagoes

Quanto? 0 custo
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A biblioteca virtual seria hospedada em uma plataforma gratuita do google, reunindo
resposta para duvidas relacionadas a rotina de manuseio do sistema SISAP, beneficios do
servidor, acertos de pagamento, demonstracdes de célculos, e outros temas. Sugere-se que seja
feito um levantamento para identificar quais taxadores poderiam contribuir de forma
significativa, seja produzindo o site, ou depositando os conteudos.

Apos a selecdo dos taxadores, o site teria o prazo de um ano para ser estruturado, durante
a taxagao fechada, para nao atrapalhar o fluxo de trabalho. O material contemplaria ainda
informagdes de uso pouco frequente, que tem possibilidade de ndo estarem “recentes” na
memoria dos taxadores, mas que sdo essenciais para a realizacdo das atividades. O material
poderia ser compartilhado com outros setores que tem ligacao direta com o setor de pagamento,

como as escolas, equipe que monitora o sistema SYSADP e equipe de inspetores.

4.6 MONITORAMENTO DAS ACOES

As agodes que foram descritas podem ser executadas com facilidade pelo setor de
pagamento da SRE de Januaria, cuja equipe tem o perfil inovador, alinhado as praticas digitais
e que busca a clareza em suas a¢cdes. Um dos exemplos dessa postura € o site que ¢ atualmente
utilizado pelo referido setor, e desenvolvido pelo atual coordenador de pagamento da SRE de
Januaria, com a contribuicao de outros atores. Destaca-se outra iniciativa de digitalizacao de
documentos antigos, datados da década de 1970, 1980, 1990 e 2000, com o objetivo de facilitar
a localizacdo em eventuais necessidades, vista que a maioria destes documentos sofre o risco

de deteriorantes naturais, o tempo, umidade, como mofo e pragas.



Dessa forma, o monitoramento das acdes serd feito por meio de planilha e relatdrio
semestral, que sera entregue a diretoria de pessoal e ao apoio de gabinete. Assim, os
responsaveis por estes setores, poderdo fazer a avaliacdo do resultado das acdes e da qualidade
dos trabalhos.

Com base no que foi levantado na pesquisa realizada, acredita-se que as propostas aqui
apresentadas poderdo contribuir para a melhoria da gestdo do conhecimento referente ao setor
de pagamento, como também otimizar trabalhos, reduzir duvidas e tornar mais acessivel a
informacao. Tais a¢des também contribuirdo para uma melhor eficiéncia nos servigos prestados

a comunidade escolar e aos servidores da rede.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme ja destacado, a pesquisa aqui apresentada buscou respostas para a seguinte
questdo central: como aprimorar a gestdo do conhecimento no setor de pagamento na SRE de
Januéaria -MG? Constatou-se que as a¢des propostas sdo passiveis de serem executadas, tendo
em vista, primeiramente, o interesse dos envolvidos em solucionar o problema. Em segundo
lugar, observou-se uma interacdo colaborativa entre os servidores que favorece o
compartilhamento de informagdes de maneira satisfatoria. Além disso, a equipe apresenta um
perfil eficiente e eficaz, pois realiza cumprimento de metas, dissemina o conhecimento, inova
em métodos e utilizando os recursos gratuitos como sites e planilhas do Excel para melhoria
das agdes.

A revisdo da literatura proporcionou um entendimento sobre como manter os
conhecimentos tacito e explicito disponiveis nas organizagdes publicas. Também apresentou
modelos de GC e como estes poderiam ser aplicados no setor da administragao publica, bem
quais ferramentas poderiam ser utilizadas para a melhoria dos processos.

Na etapa de pesquisa de campo, verificou-se que as lacunas referente a gestdo do
conhecimento sdo vivenciadas pela equipe de servidores e que estas sdo prejudiciais ao
desenvolvimento dos trabalhos na rotina cotidiana do setor de pagamento.

Ap6s o estudo do caso de gestdo, constatou-se que a gestdo do conhecimento no setor
de pagamento da SRE de Januaria, tem como base a interagao diaria entre os servidores. Porém,
¢ necessario que sejam adotadas medidas que assegurem a guarda e permanéncia do
conhecimento, de forma que ndo dependa apenas da memoria dos taxadores.

Durante a fase de coleta de dados para o capitulo descritivo, a pesquisadora enfrentou
dificuldades para localizar materiais escritos que comprovassem a auséncia de capacitacdes e
treinamentos no setor. Também enfrentou certa dificuldade em tabular dados de relatorios
gerenciais, uma vez que estes se alteravam a cada ano e muitas informacgdes ja haviam sido
atualizadas.

Outro desafio foi entrevistar alguns taxadores, que se mostraram inseguros para relatar
a realidade que vivenciavam diariamente. Tal situacdo evidenciou que os servidores que
responderam a pesquisa apresentaram queixas e apontaram diversos topicos, desde o problema
com a gestdo do conhecimento, até questdes envolvendo o relacionamento com as escolas e

com a infraestrutura do local de trabalho.



Entre as varias dificuldades constatadas na produgdo deste trabalho, destaca-se a
percepcao de que muitas agdes propostas dependerdo da vontade dos taxadores em participar e
contribuir para o crescimento do conhecimento gerencial.

Procurou-se, portanto pensar agdes que fossem facilmente executadas, tendo em vista
o tempo limitado que o taxador possui, entre a abertura de uma taxacao e outra. Por fim, e ndo
mais importante, buscou-se pensar em uma forma em que os taxadores transformariam o
conhecimento tacito em explicito, uma vez que a subjetividade do conhecimento individual
pode entrar em conflito com as demais percepcdes da equipe. Assim, embora a possibilidade
de padronizacdo seja uma alternativa interessante, corre-se o risco de perder a riqueza do
conhecimento individual que cada um carrega dentro de si.

Nas agdes, foi necessario pensar em ferramentas digitais, que, de toda a forma, facilitam
a producdo do conhecimento e o acesso as informagdes. A parte mais complexa foi mobilizar a
equipe quanto a importancia de realizar as agdes, e sobre os frutos que serdo deixados para as
proximas geracdes de taxadores. Além disso, vale destacar que as ideias podem ser
disseminadas para outras superintendéncias regionais de ensino. A fase de implanta¢ao do PAE
¢ em si, uma grande tarefa para o gestor do coordenador de pagamento, mas também para todos
os envolvidos, pois demanda tempo disponivel dos trabalhadores, que reclamam de uma rotina
exaustiva e exige a colaboracdo daqueles que se dizem esquecidos pelas autoridades
competentes.

Apesar das contribuicdes apresentadas, este estudo apresenta algumas limitagles
metodoldgicas, como a auséncia de entrevistas com servidores que possuiam entre seis € nove
anos de experiéncia na funcdo de taxador, o que ndo estabelece uma visdo mais completa sobre
as especificidades desse grupo intermediario. Além disso, a pesquisa foi conduzida em uma
unica superintendéncia regional de ensino, o que pode acarretar uma limitagdo da generalizagao
dos resultados para outros contextos da administragdo publica.

A partir dos achados dessa dissertacao foi possivel considerar em relagdo aos problemas
enfrentados pela SRE Januaria, que eles estdo relacionados a auséncia de uma efetiva gestao do
conhecimento no setor de pagamento, como ndo ter ocorrido capacitagdes e formacdes
constantes ao setor de pagamento e a auséncia de manuais atualizados de apoio seja de forma
virtual ou impressa, dentre outros. Também foi possivel considerar que as causas que geraram
esses problemas foram devido a auséncia de planejamentos estratégicos a serem sugeridos pela
Secretaria de Estado de Educagdo e com possibilidade de serem reorganizados em equipe no
setor de pagamento de forma a contemplar as teméticas a serem resolvidas. A auséncia da gestao

de pessoas também ¢ um fator determinantes, visto que essas precisam receber treinamentos



para a condugdo de diversos processos, como que possam conduzir as capacitagcdes e
treinamentos. Por fim, diante dessas constatagdes propde-se as agdes citadas no Plano de Acao
Educacional: Seminario com a DIPE e equipe de pagamento da SRE de Januéria para
apresentacao da pesquisa e do PAE; a capacitagdao dos taxadores para atualizagao e estudo de
normatizagdes, decretos, exemplos praticos de situagdes que ocorrem no sistema SISAP,
SYSADP, etc.; o estudo das normativas e decretos em grupo para atualizagdo, para alinhamento
de interpretacdo sobre as normatizagdes, decretos, exemplos; o suporte ao taxador novato para
que todos os taxadores contribuam de forma igualitaria no processo de integragao do novo
membro da equipe, a biblioteca virtual do SISAP para garantir a atualizagdo dos cédigos dos
manuais utilizados no setor.

Para pesquisas futuras voltadas ao setor de pagamentos nas SRE, sugere-se a ampliagao
da amostra para outras superintendéncias de ensino de Minas Gerais, bem como a inclusdo de
analises comparativas entre regides, de modo a verificar se os desafios identificados sdo
recorrentes ou se apresentam variagdes. Recomenda-se também a adocdo de instrumentos
mesclados, como a utilizagao de questionarios quantitativos aliados as entrevistas, de forma a
enriquecer a triangulagdo dos dados e aumentar o vigor das conclusdes para o estudo de caso.
Sugere-se, ainda, que sejam realizadas analises, em parceria com as escolas estaduais, sobre os
impactos decorrentes da auséncia ou das lacunas na gestao do conhecimento em seus ambientes
de trabalho.

E importante que se aprofundem os estudos de gestio do conhecimento na
administracdo publica, em especial no campo da educagdo, analisando as agdes ja
implementadas, propondo novas medidas e reavaliando continuamente o processo em curso.

A relevancia social desta pesquisa, se da pela proposta de que as lacunas na GC serdo
diminuidas gradativamente, aumentando a eficacia e a eficiéncia na oferta do servigo publico,
e trazendo mais segurancga para os trabalhadores que operam os sistemas, realizam as atividades
e necessitam de qualidade no desempenho de seu trabalho. A importancia académica desta
pesquisa reside na contribui¢do para o aprofundamento dos estudos sobre a Gestdo do
Conhecimento no setor publico, em especial no contexto das SREs do estado de Minas Gerais,
no setores de pagamento de pessoal. O estudo busca preencher lacunas tedricas e praticas sobre
como a GC pode ser aplicada em ambientes educacionais, oferecendo subsidios para futuras
investigagdes e para o aprimoramento de modelos de gestio voltados a eficiéncia e a inovagao
na administragdo publica.

Este trabalho agregou a vida profissional desta pesquisadora, um novo olhar sobre a

importancia de ouvir os servidores que atuam na ponta do sistema. Como executores das



politicas publicas, suas perspectivas precisam ser consideradas para o aprimoramento do
trabalho, ndo apenas em nivel regional, mas também na esfera estadual. Além disso, a pesquisa
reforgou a compreensao de que o conhecimento deve ser parametrizado e integrado as diretrizes
institucionais, de modo que todos atuem de forma alinhada, com uma comunicagdo mais
objetiva, clara e assertiva.

Conclui-se, por fim, que o setor de Pagamento da SRE de Januéria apresenta condi¢des
de se constituir como referéncia para as demais regionais de ensino, uma vez que dispdoe de uma
equipe dinamica, comprometida e receptiva a inovagdes, evidenciando esfor¢o continuo em

aprimorar seus procedimentos e qualificar o atendimento ao publico.
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APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS COM TAXADORES

MESTRANDA: LAURA LOURENA BATISTA MOURA LOPES

INTRODUCAO A ENTREVISTA:

Sou aluna do Mestrado Profissional do Programa de Pos-Graduagao profissional em
Gestao ¢ Avalia¢ao Publica, CAED- UFJF, da Universidade Federal de Juiz de Fora. Estou
realizando esta entrevista com o objetivo de obter dados acerca das perspectivas individuais
dos taxadores, compondo a pesquisa para a dissertagcdo a ser defendida, cujo titulo é: “A
gestao do conhecimento no setor de pagamento da Superintendéncia Regional de Ensino de
Januaria (MG)”. A pesquisa ¢ orientada pelo professor doutor Victor Claudio Paradela.

O objetivo desta entrevista ¢ investigar sua percep¢ao sobre os possiveis problemas e
dificuldades que sdao observados no setor de pagamento. Busca -se também coletar dados
sobre como se tramitam a informagao, os dados e conhecimentos, e como sao conservados
esses conhecimentos para a realizagdo das atividades inerentes a fungao.

Os dados coletados nessa entrevista, sdo estritamente confidenciais e os resultados
serdo utilizados somente para esta pesquisa com fins académicos e cientificos. Agradego
sua disponibilidade e gostaria de obter a sua concordancia em participar por meio da

assinatura no termo de consentimento livre e esclarecido.

1- Como vocé aprendeu a desempenhar a fungao de taxador, a manusear os sistemas SISAP,
SYSADP, CONECTA RH, SEI, além de orientar as escolas quanto ao preenchimento

dos documentos para taxagao? Conte como foi esse processo.

2- Na sua opinido, como poderia ser a capacitacdo do taxador novato? Quais sugestdes voce
teria para facilitar a troca de informagdes e a producdo coletiva de conhecimentos no
setor de pagamento?

3- E como vocé se atualiza em relagdo aos conhecimentos necessarios para a fungao e as
mudancas que eventualmente ocorrem nos processos ou sistemas?

4- Nos ultimos 10 anos, vocé participou de formagdes ou capacitagdes ministradas pelo
setor de pagamento, pela SRE, ou pela Secretaria de Estado de OEducagdo para
desempenhar funcao(des) na taxagao?

Caso nao tenha participado, poderia dizer o motivo? Caso tenha participado, poderia

citar quais foram?



O-

10-

Ja ocorreu de haver alguma mudanca e vocé ndo ser devidamente comunicado, o que
acabou prejudicando seu trabalho? Caso sim, poderia relatar como ocorreu?

Com que frequéncia vocé recorre a formas externas de solu¢ao de problemas, como o
Conecta RH, SISAP Central, SEPLAG?

Existem outras formas que vocé utiliza para sanar duvidas? Quais seriam essas formas?
Quais as principais dificuldades que vocé tem enfrentado na realizagdo de suas fungdes
como taxador?

Vocé tem alguma sugestao de medida(s) para diminuir essas(s) dificuldade(s)?

Ha algo mais vocé gostaria de compartilhar sobre sua atuagdo como taxador?



APENDICE B —- ROTEIRO DA ENTREVISTA COM O COORDENADOR DO SETOR
DE PAGAMENTO

MESTRANDA: LAURA LOURENA BATISTA MOURA LOPES

INTRODUCAO A ENTREVISTA:

Sou aluna do Mestrado Profissional do Programa de Pos-Graduagao profissional em
Gestao e Avaliagdo Publica, CAED- UFJF, da Universidade Federal de Juiz de Fora. Estou
realizando esta entrevista com o objetivo de obter dados acerca das perspectivas individuais
dos taxadores, compondo a pesquisa para a dissertacao a ser defendida, cujo titulo é: “A
gestao do conhecimento no setor de pagamento da Superintendéncia Regional de Ensino de
Januaria (MG)”. A pesquisa ¢ orientada pelo professor doutor Victor Claudio Paradela.

O objetivo desta entrevista ¢ investigar sua percep¢ao sobre os possiveis problemas e
dificuldades que sdo observados no setor de pagamento. Busca -se também coletar dados
sobre como se tramitam a informagao, os dados e conhecimentos, e como sao conservados
esses conhecimentos para a realizagdo das atividades inerentes a fungao.

Os dados coletados nessa entrevista, sdo estritamente confidenciais e os resultados
serdo utilizados somente para esta pesquisa com fins académicos e cientificos. Agradego
sua disponibilidade e gostaria de obter a sua concordancia em participar por meio da

assinatura no termo de consentimento livre e esclarecido.

1- Quais sdo as principais dificuldades que observa na conservagdo do conhecimento no
setor?

2- Como vocé mantém o conhecimento adquirido para desempenhar suas fungdes de
coordenador? Utiliza algum método ou sistema para isso?

3- Como foi o seu processo de aprendizado sobre os sistemas e normas que regem o trabalho
dos taxadores?

4- Voce participou de formagdes e capacitacdes ministradas pelo setor de pagamento, pela
SRE, ou pela Secretaria de Estado de Educagdo para desempenhar a fungdao(des) de
coordenador nos ultimos 10 anos?

5- Caso ndo tenha participado, poderia dizer o motivo? Caso tenha participado, poderia citar
quais foram?

6- Com que frequéncia vocé recorre a formas externas de solugdo de problemas, como o

Conecta RH, SISAP Central, SEPLAG?



7- Existem outras formas que vocé utiliza para sanar davidas? Quais seriam essas formas?

8- Quais as principais dificuldades que vocé tem enfrentado na realizagdo de suas fungdes
como coordenador de pagamento?

9- Vocé tem alguma sugestao de medida(s) para diminuir essas(s) dificuldade(s)?

10- H4 momentos de troca de informagdes entre os servidores do setor de pagamento? Se
sim, como ocorrem ¢ como vocé os avalia?

11-Vocé considera que o trabalho executado pelos taxadores ¢ realizado de maneira
padronizada e uniforme? Por qué? Conte sua percep¢ao em relagdo a isso.

12- Ha algo a mais que vocé gostaria de compartilhar sobre sua atuagdo como Coordenador
e sobre o trabalhos dos taxadores?

13- Poderia falar um pouco sobre a criacdo do site que armazena os relatorios de

afastamentos e faltas greve, desenvolvido na SRE de Januaria?



APENDICE C - ROTEIRO DA ENTREVISTA INICIAL COM UM SERVIDOR DO
SETOR DE PAGAMENTO

Entrevista preliminar destinado ao setor de pagamento

O taxador selecionado responde as perguntas de forma a complementar o corpo do texto
descritivo, uma vez que nao foram encontrados registros escritos que corroborem com a
pesquisa.

1 - Sobre a transi¢cdo dos sistemas anteriores para o SISAP, quem operava os sistemas
antigos? Quando foi feita essa transi¢ao e por qual motivo?

2- O que, de fato, mudou com a implanta¢do do SISAP? Quais melhorias essa mudanga
trouxe e quais desafios ela imp0s a rotina da equipe?

3- Para que as faltas por greve e demais informacdes relativas a carga horaria dos
servidores sejam incluidas no SISAP, é necessario que as escolas enviem um documento padrao
ao setor de pagamento. Que documento ¢é esse?

4- Em sua opinido, por que as guias de ocorréncias sdo, por vezes, devolvidas pelos
taxadores as escolas sem serem trabalhadas?

5- Vocé concorda com algum destes seguintes motivos para ndo trabalhar as guias de
ocorréncias?

e Descontinuidade no atendimento pelo mesmo taxador;
e Retorno do documento com erros recorrentes;

e Rodizio frequente de taxadores;

e Alta demanda de documentos;

e Reenvio de documentos j4 parcialmente processados.

Ha algum outro motivo que vocé acrescentaria?



