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A gestao publica eficaz requer uma visado estratégica, uma lideranca
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RESUMO

O presente caso de gestao, desenvolvido no Programa de Pds-graduagéao Profissional
em Gestdo e Avaliagdo da Educacédo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF), tem
como objetivo geral analisar as causas da morosidade e sobrecarga de trabalho nos
procedimentos administrativos do Setor de Pagamento da Superintendéncia Regional
de Ensino de Uberaba. E especificamente objetiva-se descrever os processos
administrativos desenvolvidos pelos Supervisores de Taxagdo no ambito do Setor de
Pagamento da SRE Uberaba, enfatizando as causas da morosidade e da sobrecarga
de trabalho; analisar como a organizacdo e sistematizagdo dos processos
administrativos vém comprometendo a efetividade do trabalho desenvolvido pelo setor
e, consequentemente, a sobrecarga dos servidores que nele atuam (taxadores e
Coordenadora de Pagamento); propor agdes que visem mitigar a morosidade advinda
da sistematizacédo adotada pelo Setor de Pagamento da SRE Uberaba. As atividades
desenvolvidas no setor investigado exigem métodos de trabalho eficientes e eficazes,
0 que justifica o presente estudo, tendo em vista a necessidade de realizar as
atribuicbes com rapidez, e com o melhor rendimento possivel. Esta pesquisa possui
abordagem qualitativa, adotando diferentes etapas metodoldgicas, como pesquisa
documental, bibliografica e levantamento de dados através de instrumentos como
roteiro de discussao pré-estruturado, grupo focal e entrevista com a Coordenadora de
Pagamento. A titulo de investigagdo, a pesquisa bibliografica aborda os temas
Administracdo Publica e Burocracia, Gestao por Processos, Gestdao de Recursos
Humanos, Gestdo do Conhecimento no Setor Publico, Fluxos de Informagdes e
Tecnologia da Informagédo na Gestdo Publica. Os principais autores utilizados nesta
pesquisa foram Gil (2008), Lakatos e Marconi (2017), Minayo (2010), Santos (2017),
Santos e Silva (2018), Machado e Silva (2021), Gomes e Lima (2011), Bardin (2016),
Coelho (2004), Batista (2020), Chiavenato (2014) e outros. Com a utilizagdo dos
instrumentos de pesquisa mencionados, os resultados indicaram varias
vulnerabilidades do Setor de Pagamento da SRE Uberaba. Os resultados indicam que
a comunicacao € um ponto critico, com falhas na transmissao de informagdes, que
comprometem a eficiéncia e a qualidade do servigo. Ferramentas como e-maill,
WhatsApp e telefone apresentam limitagdes no registro formal e no acesso as

informacdes, além de prejudicarem a comunicagao entre a Superintendéncia e as



Escolas, resultando em erros e retrabalho. A gestdo de prazos também é um desafio,
com sobrecarga de demandas e falta de priorizacdo adequada, afetando a moral e a
produtividade da equipe. Para melhorar a eficiéncia, é essencial automatizar
processos, especialmente os calculos manuais, através da utilizagao de plataformas
como o SEIl. A capacitagcdo continua dos servidores e a criagdo de manuais para as
rotinas de trabalho, juntamente com a revisdo de processos e a definicdo de
prioridades, sdo fundamentais para otimizar o servico, aumentar a satisfacdo dos
servidores e garantir melhor atendimento a populagdo. Com isso, sugeriu-se um Plano
de Acao Educacional propondo melhorias nos processos e eficiéncia no setor, através
da reducdo da morosidade e sobrecarga, minimizagao de erros nos calculos, melhoria

na comunicacao, entre outros.

Palavras-chave: Setor de Pagamento; Servigo Publico; Fluxo de Informacgdes.



ABSTRACT

This management case, developed within the Professional Postgraduate Program in
Management and Evaluation of Education (PPGP) at the Center for Public Policies
and Evaluation of Education of the Federal University of Juiz de Fora (CAEd/UFJF),
aims to analyze the causes of delays and work overload in the administrative
procedures of the Payment Sector at the Uberaba Regional Superintendence of
Education. Specifically, the study aims to describe the administrative processes
developed by the Taxation Supervisors within the Payment Sector of SRE Uberaba,
emphasizing the causes of delays and work overload; to analyze how the
organization and systematization of administrative processes have been
compromising the effectiveness of the work carried out by the sector and,
consequently, the overload of the employees involved (tax assessors and Payment
Coordinator); and to propose actions aimed at mitigating the delays arising from the
systematization adopted by the Payment Sector of SRE Uberaba. The activities
carried out in the investigated sector require efficient and effective work methods,
which justifies this study, given the need to perform tasks quickly and with the best
possible efficiency. This research adopts a qualitative approach, employing different
methodological stages, such as documentary and bibliographic research, and data
collection through instruments such as a pre-structured discussion guide, focus
groups, and interviews with the Payment Coordinator. For the purpose of
investigation, the bibliographic research addresses the themes of Public
Administration and Bureaucracy, Process Management, Human Resource
Management, Knowledge Management in the Public Sector, Information Flows, and
Information Technology in Public Management. The main authors used in this
research were Gil (2008), Lakatos and Marconi (2017), Minayo (2010), Santos
(2017), Santos and Silva (2018), Machado and Silva (2021), Gomes and Lima (2011),
Bardin (2016), Coelho (2004), Batista (2020), Chiavenato (2014), among others. With
the use of the research instruments mentioned, the results indicated several
vulnerabilities within the Payment Sector of SRE Uberaba. The results indicate that
communication is a critical point, with failures in information transmission
compromising the efficiency and quality of the service. Tools such as email,
WhatsApp, and phone have limitations in formal recording and access to information,

as well as impairing communication between the Superintendence and the Schools,



leading to errors and rework. Managing deadlines is also a challenge, with an
overload of demands and lack of proper prioritization, affecting the team's morale and
productivity. To improve efficiency, it is essential to automate processes, especially
manual calculations, and use platforms like SEI. Continuous training of staff and the
creation of manuals for work routines, along with process reviews and setting
priorities, are crucial to optimizing service, increasing staff satisfaction, and ensuring
better service to the public. Based on this, an Educational Action Plan was proposed,
aiming to improve processes and efficiency in the sector through reducing delays and
overload, minimizing errors in calculations, and improving communication, among

other measures.

Keywords: Payment Sector; Public Service; Information Flow.
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1 INTRODUGAO

O presente trabalho apresentara as dificuldades enfrentadas pelos taxadores
do Setor de Pagamento de salarios e de beneficios da Superintendéncia Regional de
Ensino de Uberaba, no que diz respeito a morosidade das atividades desenvolvidas,
bem como a sobrecarga de trabalho. Para isso, toma-se como base o recebimento
das informacbes vindas das Escolas Estaduais da Circunscricdo e os calculos
manuais necessarios para a insergao dos valores no sistema, para a geragao de
pagamentos aos servidores.

O interesse pelo tema se deu a partir da atuacao do pesquisador como Analista
Educacional/Administrador na Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba
(SRE Uberaba) desde o ano de 2006.

Inicialmente, a apresentagao do pesquisador: Gilson Luis Borges, natural de
Uberaba/MG, 53 anos, casado e pai de 2 filhas. Bacharel em Administracdo com
aperfeicoamento em Marketing, licenciado em Geografia, especialista em Gestéao
Publica pela Universidade Federal de Uberlandia (UFU). Pés graduagao Lato Sensu
em Inspecéao e Supervisao Escolar.

A atuacao no Setor de Pagamento se deu apds a passagem por outros setores
desse 6rgao estadual (Setor de Prestacado de Contas de Termos de Compromisso de
Verbas das Escolas, Setor de Patriménio/Bens Moveis e Imoveis, Diretoria
Administrativa e Financeira). Dessa maneira, desde 2011, o desenvolvimento das
atividades na Diretoria de Pessoal, como Supervisor de Taxagao, vem sendo realizado
através de langamentos e acertos financeiros de aproximadamente 600 (seiscentos)
servidores que compdem o quadro de pessoal de 8 (oito) Escolas Estaduais da
Circunscrigcao da SRE Uberaba.

Como o trabalho é totalmente voltado para realizagdo de pagamentos de
salarios e de beneficios de servidores estaduais da educagcédo, métodos de trabalho
eficientes e eficazes sdo necessarios e imprescindiveis.

Observou-se que todos os calculos para pagamentos em atraso, eram
realizados de forma manual, situagao que ainda permanece, fazendo com que muito
tempo seja utilizado na realizagdo dessas operacdes matematicas e conferéncia de
documentos. Nesse cenario, foi também constatado que o servigo € demasiadamente
moroso, resultando em uma sobrecarga de trabalho para os taxadores do Setor de

Pagamento. Com isso, o questionamento: Quais sdo as causas da morosidade e
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sobrecarga de trabalho nos procedimentos administrativos no Setor de Pagamento da
Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba?

Para entender a questao apresentada, foram definidos os objetivos do presente
estudo, o que permitira o aprofundamento nas causas do problema detectado,
propiciando estratégias para o seu enfrentamento. Dessa maneira, o objetivo geral do
presente estudo € analisar as causas da morosidade e sobrecarga de trabalho nos
procedimentos administrativos no Setor de Pagamento da Superintendéncia Regional
de Ensino de Uberaba.

Definiu-se como objetivos especificos deste trabalho: descrever os processos
administrativos desenvolvidos pelos Supervisores de Taxagdo no ambito do Setor de
Pagamento da SRE Uberaba, enfatizando as causas da morosidade e da sobrecarga
de trabalho; sequencialmente, analisar como a organizacédo e sistematizagdo dos
processos administrativos vém comprometendo a efetividade do trabalho
desenvolvido pelo setor e, consequentemente, a sobrecarga dos funcionarios que nele
atuam (taxadores e Coordenadora de Pagamento); e, por fim, propor agdes que visem
mitigar a morosidade advinda da sistematizagdo adotada pelo Setor de Pagamento
da SRE Uberaba.

O presente estudo justifica-se pela necessidade de se buscar meios e métodos
que permitam a exceléncia no desenvolvimento dos trabalhos dos Supervisores de
Taxagao da Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba. Além disso, € valido
destacar que o servidor publico precisa desenvolver suas atividades utilizando o
principio da eficiéncia na administragéo publica, ou seja, ele é obrigado a realizar suas
atribuigdes com rapidez, perfeicao e com o melhor rendimento possivel, obtendo, com
isso, os melhores resultados enquanto prestador de servigcos publicos.

Outro fator importante nesse contexto € que cabe ao taxador realizar o
pagamento de salarios e beneficios dos profissionais da Educag¢do do Estado de
Minas Gerais (atividade meio), o que diretamente pode afetar a qualidade da
educacéo (atividade fim). Exemplo: um professor com salario atrasado pode ter
dificuldades de conciliar a dificuldade financeira com a aplicacdo de aulas bem
ministradas e eficientes, prejudicando a relagao ensino-aprendizagem.

De modo organizacional, o trabalho dividiu-se em trés momentos: o primeiro é
relativo a construcdo do Capitulo 2, que possui um viés descritivo, no qual foram
destacadas as rotinas de trabalho do Setor de Pagamento da Superintendéncia

Regional de Ensino de Uberaba, bem como os elos com o Setor, sejam eles,
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Secretarias de Estado, Superintendéncias e Diretorias desses orgaos estaduais que
permitem e normatizam o servigo de pagamento.

No segundo momento, foi desenvolvido o Capitulo 3, analitico, que conta com
o referencial tedrico sobre os principais temas abordados na pesquisa e a proposta
metodoldgica, que se baseia na utilizagdo da técnica de pesquisa qualitativa atraves
da coleta de informagdes por meio de grupo focal, com publico-alvo composto por
taxadores do Setor de Pagamento e mediante questionario aplicado com a
Coordenadora de Pagamento da Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba.
Ainda na elaboragéao do Capitulo 3, realizou-se a analise dos dados obtidos atraves
do grupo focal e do questionario, com a utilizacdo da Analise de Conteudo
desenvolvida por Laurence Bardin, o que possibilitou entender os problemas e
aspiracdes do setor e dos taxadores.

O terceiro momento do trabalho se deu na estruturagao do Capitulo 4, com
linha propositiva, para a criagcdo do Plano de Agdo Educacional, com o intuito de
propor melhorias nos processos e eficiéncia do Setor de Pagamento da

Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba.



23

2 AS ROTINAS AMINISTRATIVAS DO SETOR DE PAGAMENTO DA
SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO DE UBERABA

Este capitulo tem por objetivo descrever os processos administrativos
desenvolvidos pelos Supervisores de Taxagdo no ambito do Setor de Pagamento
da SRE Uberaba, enfatizando as causas da morosidade e da sobrecarga de
trabalho.

Portanto, a descricdo dos processos administrativos executados pelos
Supervisores de Taxagao no contexto do Setor de Pagamento da Superintendéncia
Regional de Ensino foi realizada.

Também foi apresentado o caso de gestao, a partir das demandas de trabalho
dos taxadores, abrangendo a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao de
Minas Gerais e a Secretaria de Estado de Educagéao de Minas Gerais (segdes 2.1 e
2.2, respectivamente). Mais adiante, especificamente na segéo 2.3, foi apresentada
a Diretoria de Pessoal da Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba,
destacando sua ligagdo com o Setor de Pagamento.

Além disso, as rotinas de trabalho especificas do Setor de Pagamento da
Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba sao apresentadas na segao 2.4,
com énfase no problema de pesquisa.

2.1 A SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO DO ESTADO DE
MINAS GERAIS E A FOLHA DE PAGAMENTO

A Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo do Estado de Minas Gerais
€ responsavel por gerir a Folha de Pagamento dos servidores de todas as
Secretarias Estaduais’, por meio da Superintendéncia Central de Administragdo de

Pessoal (SCAP). De acordo com o artigo 35, inciso 1V, da Lei Delegada Estadual n°

! Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — SEAPA, Secretaria de Estado
de Casa Civil — SCC, Secretaria de Estado de Comunicacao Social - SECOM, Secretaria de
Estado de Cultura e Turismo - SECULT, Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econdmico
- SEDE, Secretaria de Estado de Desenvolvimento Social - SEDESE, Secretaria de Estado de
Educacéao - SEE, Secretaria de Estado de Fazenda - SEF, Secretaria de Estado de Governo -
SEGOV, Secretaria de Estado de Infraestrutura e Mobilidade - SEINFRA, Secretaria de Estado
de Justica e Seguranca Publica - SEJUSP, Secretaria de Estado de Meio Ambiente e
Desenvolvimento Sustentavel - SEMAD, Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao de
Minas Gerais - SEPLAG, Secretaria de Estado de Saude - SES.
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63/2003, e o artigo 36 do Decreto n°® 46.557 de 2014, a Superintendéncia Central de
Administracdo de Pessoal é a responsavel direta pelos Setores de Pagamento de
todo o Estado de Minas Gerais. Sendo assim, é de sua competéncia promover a
orientacdo normativa, a supervisao técnica e o controle da execugao das atividades
de administragdo de pessoal do Poder Executivo (Minas Gerais, 2014b). O
organograma apresentado na figura 1 apresenta a estrutura da Superintendéncia
Central de Administragéo de Pessoal (SCAP):

Figura 1 — Organograma SEPLAG/MG

Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestao

Subsecretaria de gestao
de Pessoas

Superintendéncia Central
de Admin. de Pessoal

Diretoria Central de
Normatizacao de Pagamento
Pessoal

Diretoria Central de Contagem
de Tempo e Aposentadoria

Diretoria Central de
Diretoria Central de Gestao de Processamento do Pagamento
Direitos do Servidor de Pessoal

Diretoria Central de Controle e
Modernizacao do Pagamento

Fonte: elaborado pelo autor com base no site da SEPLAG/MG (2023).

Conforme a figura 1, a Folha de Pagamento dos servidores do Estado de
Minas Gerais € de responsabilidade da Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestédo, por meio da Diretoria Central de Processamento do Pagamento de
Pessoal. Ou seja, a geragdao de folhas de pagamento é centralizada nessa
Diretoria, que esta vinculada a SePlaG (Secretaria de Estado de Planejamento e

Gestao).
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Para a realizagao do trabalho, tomamos como base os langamentos referentes
aos Quadros de Pessoal inseridos no SISAP, por cada 6rgéao estadual, o que torna
possivel a geragdo de dados para subsidiar a folna de pagamento dos servidores.
Mais uma vez, nota-se a necessidade de dados consistentes, bem elaborados,
conferidos e reconferidos, de acordo com a situacdo de cada servidor, pois 0s
taxadores dependem da exatidao desses dados, que sido langcados nesse sistema,
para a realizacao de seu trabalho.

O Decreto Minas Gerais n° 44.261, de 21/03/2006, em seu artigo 3°, apresenta

as principais atribui¢cdes dos taxadores, e declara que:

O Supervisor de Taxagao - usualmente denominado apenas como
taxador - € o servidor autorizado a registrar no modulo de pagamento
do SISAP os valores devidos ao servidor, assim como os respectivos
descontos. Possui atribuicdo de controlar, pesquisar e registrar no
SISAP, dados e valores de créditos e débitos comprovados mediante
titulos ou documentos préprios, com IA (Informativo de Alteragao), IP
(Informativo de Proventos), Al (Anotac¢des Internas), relatorios
gerenciais e Ql (Quadro Informativo). (Minas Gerais, 2006, n.p.).

Apos a apresentacao do organograma da SePlaG/MG, com destaque para a
Subsecretaria de Gestdo de Pessoas, para a Superintendéncia e para as Diretorias
relacionadas a Folha de Pagamento dos Servidores do Estado de Minas Gerais,
também se faz necessaria a apresentacdo do sistema utilizado para a geracao da
Folha de Pagamento. E o que se pretende discutir na préxima subsec&o deste trabalho.

2.1.1 O Sistema Integrado de Administragao de Pessoal (SISAP)

Desenvolvido e gerenciado pela Companhia de Tecnologia da Informagéo do
Governo de Minas Gerais (PRODEMGE), o Sistema Integrado de Administracéo de
Pessoal (SISAP) é utilizado pelos taxadores das Superintendéncias Regionais de
Ensino e pelo Orgdo Central da Secretaria de Estado de Educac&o. Desde o ano de
1998 é utilizado pelo governo do Estado de Minas Gerais para gerir sua folha de
pagamento e recursos humanos.

Por se tratar de um sistema que utiliza o Sistema Operacional “D.0.S.” (Disk
Operating System), ou, traduzindo para o portugués, Sistema Operacional em Disco,
ele nao ¢ interativo, o que impede a utilizacdo de mouse, tornando-o menos funcional
e mais dificil de operar em comparagdo com sistemas baseados no sistema

operacional Windows. A figura 2 apresenta o layout da tela inicial do SISAP:
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Figura 2 — Layout da tela inicial do SISAP

VISHCeee SECRETARIA DE EDUCACAO PRODEMGE
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Comando: * 6K30
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Fonte: elaborado pelo autor com base na tela inicial do SISAP (2024).

A falta de interatividade do SISAP ¢ visivel na figura 2, pois os sistemas e
programas utilizados no Sistema Operacional DOS s6 permitem a navegagao por meio
do teclado do computador. O mouse so6 pode ser utilizado para marcar o campo onde
se deseja navegar.

Observando o Manual de Documentagcdo do Sistema de Administracdo de
Pessoal/SISAP (2005), infere-se que ele € um sistema corporativo, desenvolvido para
atender as solicitagdes do Estado de Minas Gerais, a fim de suprir as necessidades de
agilizagao, acessibilidade, acompanhamento e controle das informagdes referentes
aos recursos humanos que compdem o Quadro de Pessoal do estado.

As principais fungdes do SISAP, além da do gerenciamento da folha de
pagamento, sdo: nomeacdes, ingresso e desligamento de servidores (efetivos e
convocados/contratados); quadro de vagas; movimentagdes de pessoal; eventos
funcionais, como licencas e afastamentos; agenda médica; informagdes curriculares;
e contagem de tempo de trabalho.

Segundo o Manual de Documentacdo do Sistema de Administragcdo de
Pessoal/SISAP (2005):
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O SISAP tem como objetivo basico unificar todas as informagdes
referentes a recursos humanos até entdo disseminadas de forma
diversificada, devido a multiplicidade de sistemas de recursos
humanos e de uma legislagcdo de pessoal complexa, esparsa e
conflitante, provocando redundancias e distor¢des das informacgoes,
0 que descaracteriza sua veracidade e impossibilita uma visdo global
desses dados. E um sistema composto por médulos, os quais sdo
subdivididos em rotinas e disponibilizado em ambiente mainframe.
O SISAP foi desenvolvido em plataforma mainframe, visando facilitar
sua expansdo para utilizagdo em todos os Orgdos e Entidades da
Administracdo Direta e Indireta do Poder Executivo Estadual
(PRODEMGE, 2005, p. 3).

Esse sistema foi implantado gradativamente nos érgaos publicos do Estado
e, em 2006, essa implantacdo ocorreu na Secretaria de Estado de Educacédo de
Minas Gerais (SEE/MG), para substituir o sistema anterior (FFAK?), mesmo com
os dois sistemas operando concomitantemente. O uso do SISAP facilitou o trabalho
no Setor de Pagamento, pois o FFAK disponibilizava apenas informacgdes
financeiras dos servidores, enquanto o SISAP, além dessas, permite a inclusédo e
consulta de dados dos servidores, como a vida funcional, afastamentos, evolucao
na carreira, formacao escolar, entre outros. O acesso exclusivo as informacgdes
financeiras dos servidores restringia a pesquisa e limitava a manipulacao efetiva
dos dados.

Quando os dois modulos — informacdes financeiras e inclusdo/consulta de
dados — séo trabalhados em um unico sistema, como o SISAP, os procedimentos
referentes ao processamento da folha de pagamento do Estado se tornaram mais
simples e eficientes. O SISAP foi implantado definitivamente na Secretaria de
Estado de Minas Gerais no ano de 2007, passando a gerenciar todos os
procedimentos relativos a folha de pagamento. Com isso, os dados inseridos no
FFAK foram exportados para o novo sistema, que passou a ser o principal
programa utilizado na Secretaria, enquanto o FFAK passou a ser utilizado
secundariamente para pesquisas financeiras simples, conforme ilustra a figura
3, por meio da tela de acesso a pesquisa daquele sistema anteriormente

utilizado.

2 FFAK: sigla sem significado em portugués, tendo em vista que foi gerada automaticamente
pela plataforma IBM quando da criagcéo do sistema.



Figura 3 — Layout da tela de pesquisa do FFAK
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Fonte: elaborado pelo autor com base na tela de pesquisa do FFAK (2024).

A figura 3, por meio da tela de pesquisa do sistema FFAK, demonstra a

limitacdo do mesmo para pesquisas financeiras simples, apds a implantacdo do

sistema atual, o SISAP.

Enquanto hoje o FFAK conta apenas com uma tela, e ainda assim somente

para pesquisas simples, o SISAP, embora acessado e desenvolvido no Sistema

DOS, possui uma gama de rotinas e funcionalidades presentes nesse sistema que

€ extremamente maior e mais completa que o anterior. Isso € evidenciado na figura

4, que ilustra as telas de rotinas do SISAP.
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Figura 4 — As nove telas de rotinas do SISAP

_ DESIGNACAO INDIRETA.

_ DESIGNACAO REGIME.OPCAQ
_ DESLIGAMENTO SERVIDOR
____ _ EKaB

_ EMISSAO CERTIDOES FFAK

Opcao: + ('+', '-') = Paginar , ('

VISHCeeo SECRETARIA DE EDUCACAO PRODEMGE VISHCeee SECRETARIA DE EDUCACAO PRODEMGE
NISHC@00 SISAP-MG - ADMINISTRACAO DE PESSOAL DO ESTADO 26/04/2024 | NIsHCeee SISAP-MG - ADMINISTRACAD DE PESSOAL DO ESTADO 26/04/2024
14:41:22 14:41:22
MENU MENU
Selecione o Comando com um ‘X' Selecione o Comando com um "X
#** Inicio da Lista de Comandos Disponiveis
AMAAVNAAY ADVEB ADICIONAL.S5% MMM AUXILIO DOENCA
\ _ AFASTAMENTO \____ _ BIENIO
__ \__  _ AFASTAMENTO DESIGNADO-CONTR. RECRUTAMEN.AMPLO M__ \_  _ CADASTRO CONTRATO.ADM. LEI-18.185-20€%
X AJUDA | S _ CADASTRO DADOS CESSAO
LYY — ALTERACAO ENDERECO AR _ CADASTRO ESPECIAL GRATIF.ENCARGOS
_ ALTERACAO FREQUENCIA ANOS.ANTERIORES \ _ CADASTRO ESPECIAL GRATIFICADOS
Ree v o _ ALTERACAD FUNCIONAL PROGRAMAT.SISAP o _ CADASTRO ESPECIAL INDENIZADOS
W _ ALTERACAD IDENTIFICADOR SISAP N _ CADASTRO ESPECIAL MEMB.ORG.DEL.COL
e _ ALTERACAD RETENCAO.LIBERAC FFAK . _ CADASTRO ESPECIAL MEMBRO.ACADEPOL
N\ \ APOSENTADORIA A \\\\__ \___ CADASTRO PENSAO.ALIMENTO
T A_ T mPOSTILAMENTO \__  _ CARGA HORARIA INDIRETA
_ ATUALIZA OCUPACAQ SERVIDOR.SISAP _ CARGA HORARIA RATEIO
Opcao: + ('+', '-') = Paginar , ('.') = Fim Opcao: + ('+', '-') = Paginar , ('.") = Fim
Comando: * Comando: *
VISHC@eaa SECRETARIA DE EDUCACAO PRODEMGE VISHC@oe SECRETARIA DE EDUCACAO PRODEMGE
NIshceea LSISAP-MG - ADMINISTRACAO DE PESSOAL DO ESTADO 26/04/2024 NISHC@e® SISAP-MG - ADMINISTRACAO DE PESSOAL DO ESTADO 26/04/2024
14:41:22 14:41:22
MENU MENU
Selecione o Comando com um X" Selecione o Comando com um 'X'
ARRESRRNNY _ CARGA HORARIA SEE AN _ EMISSAO CERTIDOES PAGAMENTO
\ — CARGA HORARIA_DO ADMINISTRATIVO \ _ EMISSAO FORMULARIO RECADASTRAMENTO.
_ CARGO.COMISSAQ \__ \_  _ EMISSAO RETENCAO.LIBERAC FFAK
_ CERTIDAO TEMPO SERVICO EMISSAQ TABELAS SISAP
_ COMPLEMENTACAO DADDS . FUNCIONAIS W ~ ESTABILIDADE EFETIVACAO
_ DESATIVAR ASSIST.MEDICA -IPSEMG ~ EVOLUCAO NA.CARRETRA
_ DESIGNACAO \ EXCLUSAO MASP TESTE.PAGAMENTO

A EXCLUSAO RETENCAO.LIBERAC FFAK

_ FALTAS CONSOLIDADAS PAGAMENTO
FALTAS DETALHADAS

_ FALTAS MES-ATUAL

_ FERIAS PREMIO

Opcac: + ('+', '-') = Paginar , ('.') = Fim

VISHCeee SECRETARIA DE EDUCACAO PRODEMGE
NISHCeee SISAP-MG - ADMINISTRACAO DE PESSOAL DO ESTADO 26/04/2024
14:41:22
MENU
Selecione o Comando com um X'
AAARRRRRNY _ FERIAS REGULAMENTARES
\ _ FORMACAQ ESCOLAR
X \ FUNCAC GRATIFICADA

\ GRATIFICACAO DE.FUNCAQO
HISTORICO SERVIDOR
HISTORICO SERVIDOR ATUALIZACAO.
A\ INCLUSAQ MASP TESTE.PAGAMENTO
\. INCLUSAO OPCAO.ADE
_ INGRESSO ESTAGIARIO
INGRESSO SERVIDOR
_ INGRESSO VIA SIGECOP
_ LOTACAO

Opcao: + ('+',

"_*) = Paginar , (' .') = Fim

VISHCeee
NISHC@ee®

SECRETARIA DE EDUCACAD
SISAP-MG - ADMINISTRACAO DE PESSOAL DO ESTADO

PRODEMGE
26/@4/2024
14:41:22
MENU
Selecione o Comando com um 'X'

_ MAMUTENCAO ACAQ.JUDICIAL SISAP
_ MANUTENCAQ CONTA BANCARIA
_ MANUTENCAQ DADOS FINANCEIROS
MANUTENCAO DADOS PESSOAIS
MANUTENCAO LIQUIDO.BANCARIO SEMANAL
_ MANUTENCAQ RESTRICAO VALES
A MENU
\ MUDANCA LOCAL EXERCICIO.

_ MUDANCA SITUACAO EXERCICIO.

OPCAO VENCIMENTO

ORDEM PAGAMENTO. ESPECIAL.
_ PESQUISA ACAO.JUDICIAL SISAP

ARSSSARENY
\

Opcao: + ('+', '-') = Paginar , (' = Fim

_ QUINQUENIO ADICIONAL.10%
RECADASTRAMENTO APOSENTADOS_E PENSIONISTAS
- REGULARIZACAO .RECADASTRAMENTO

REMOCAQ

RETENCAO LIBERACAO-ORDEM PAGAMENTO

~ sUBSIDIO
TRANSFERENCTIA
VANTAGEM PESSOAL EDUCACAC.BASTICA

_ VINCULADO

*-') = Paginar , ('.') = Fim

VISHC@eo SECRETARIA DE EDUCACAO PRODEMGE VISHCee8 SECRETARIA DE EDUCACAQ PRODEMGE
NISHCeo9 SISAP-MG - ADMINISTRACAO DE PESSOAL DO ESTADO 26/04/2024 NISHCeee SISAP-MG - ADMINISTRACAO DE PESSOAL DO ESTADO 26/04/2624
15:31:5@ 15:31:50@
MENU MENU
Selecione o Comando com um 'X' Selecione o Comando com um X'
ARSRRRRANY _ PESQUISA AVALIACAO DESEMPENHO ALY _ PESQUISA INFOR.HISTORICAS SERVIDOR.FFAK
3% _ PESQUISA CALCULO. ATRASADO _ PESQUISA INSPECAQ.MEDICA
A _ PESQUISA CRONOGRAMA PAGAMENTO _ PESQUISA NOTA.ACORDO RESULTADOS
_ PESQUISA DADOS FINANCEIROS _ PESQUISA PERICIAS
AT G A Y _ PESQUISA DADOS.PESSOAIS _ PESQUISA RETENCAO. LIBERACAC-OP
_ PESQUISA DADOS.SERVIDOR FFAK _ PESQUISA RPPS FFAK
LY _ PESQUISA DADOS.SERVIDOR SISAP _ PESQUISA SERVIDOR POR.DOCUMENTO
N _ PESQUISA DADOS.TESTE PAGAMENTO _ PESQUISA TABELAS FFAK
N _ PESQUISA DESCONTOS.RPPS FFAK _ PESQUISA TABELAS PAGAMENTO
O 0. O _ PESQUISA HIST.ATUALIZ FFAK _ PESQUISA TABELAS SISAP
\, N ~ PESQUISA HIST.ATUALIZ SISAP _ PESQUISA VINCULADOS
_ PESQUISA HIST.ATUALIZ TAXADOR.FFAK _ POSICIONAMENTO EMQUADRAMENTQ
Opcao: + ("+", "-') = Paginar , ('.") = Opcao: + ('+', '-') = Paginar , ('.") = Fim
Comanda: * Comando: *
VISHCeea SECRETARIA DE EDUCACAC PRODEMGE
NISHCeee SISAP-MG - ADMINISTRACAO DE PESSOAL DO ESTADO 26/04/2024
15:31:50
MENU
Selecione o Comando com um 'X'
*** Fim da Lista de Comandos Disponiveis
ASRRRRNRNY _ PoST

Fonte: elaborado pelo autor com base nas nove telas de rotinas do SISAP (2024).
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A figura 4 demonstra, por meio da quantidade de rotinas, que o SISAP € bem mais
completo do que o FFAK, o que permite uma melhor operacionalizagéo e informatizagéo
do trabalho relacionado a administragdo de pessoal do Estado de Minas Gerais.

Esse novo sistema também é utilizado como banco de dados para o
desenvolvimento de outros sistemas corporativos utilizados pelos érgaos do Estado de
Minas Gerais. Entretanto, continua a passar por melhorias e, desde 2003, esta sendo
utilizado, em fase de testes, 0 “SISAP.mg”, que, diferentemente do modelo anterior, que
utiliza o Sistema Operacional “D.0.S.”, é acessado por meio da internet. Isso permite
ao taxador utiliza-lo sem precisar estar logado em seu computador de uso na Regional,
possibilitando, por exemplo, o teletrabalho, que ja é adotado pelo Estado de Minas
Gerais desde a Pandemia de COVID 193,

Além disso, programas acessados pela internet sdo mais seguros e protegidos,
além de facilitarem a navegacgao pelas telas com a utilizagédo de mouse, por exemplo.
Essas melhorias no sistema tém o intuito de fornecer maior celeridade as rotinas de
trabalho, permitindo maior eficiéncia e eficacia na prestagdo do servico publico no
Estado de Minas Gerais.

A figura 13 ilustra o layout do “SISAP-mg”, utilizado por meio do Windows.

Figura 5 — Tela com o layout do SISAP.mg
©)Sisap.MG ( Registrar m

(©) Sisap.MG

Fonte: elaborado pelo autor com base na tela inicial do SISAP.mg (2024).

3 Pandemia de Covid 19: segundo a Organizagdo Mundial de Saude/OMS, inicio em 11 de
marco de 2020 e fim em 05 de maio de 2023.
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Desenvolvido para ser utilizado no Ambiente Operacional Windows, o SISAP-
mg proporcionara a interatividade esperada em um sistema tdo importante para a
administracao de pessoal do Estado de Minas Gerais.

Neste momento, é necessario apresentar a Secretaria de Estado de Educacéo
de Minas Gerais, 6rgao que esta acima das Superintendéncias Regionais de Ensino

na hierarquia estadual.

2.2 A SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCAGAO DE MINAS GERAIS

Nessa segunda secéao, é apresentada a Secretaria de Estado de Educagéo de
Minas Gerais, seus pressupostos legais de atuagdo, bem como sua ligagdo com a
Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba e, consequentemente, com o Setor
de Pagamento das Superintendéncias Regionais de Ensino. Destaca-se, ainda, a
importancia do conhecimento sobre o funcionamento das trocas de informagdes entre
a Secretaria e as Regionais de Ensino, especialmente no que diz respeito a geragéo
de folhas de pagamento, como, por exemplo, as solicitagdes de agdes no SISAP,
disponibilizadas apenas para servidores do Orgdo Central.

A Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE/MG) esta
regulamentada nos artigos 31 e 32 da Lei estadual n°® 23.304, de 30 de maio de
2019, que estabelece a estrutura organica do Poder Executivo de Minas Gerais,
e tem sua organizagao regida pelo Decreto n.° 47.758, de 20 de novembro de
2019. Com o intuito de evidenciar sua atuagao, o quadro 1 apresenta a Missao, a
Visdo de Futuro e os Valores da Secretaria de Estado de Educacao de Minas

Gerais:

Quadro 1 — Missao, Visao de Futuro e Valores da Secretaria de Estado de Educacgao
de Minas Gerais

Missao Visao de Futuro Valores
Dialogo, Etica e
Ser referéncia nacional Transparéncia, Equidade,
em Educagao Publica, em Inovagao, Gestao
qualidade e equidade baseada em evidéncias,
Colaboracéao

Garantir acesso,
permanéncia e
aprendizagem dos
estudantes

Fonte: elaborado pelo autor com base no site da SEE/MG (2023).
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Com base nos Principios Institucionais da Secretaria de Estado de Educacgao
de Minas Gerais, o desenvolvimento do processo educacional no Estado € pautado
nos topicos acima citados, tendo como énfase a qualidade e a equidade no ensino
em todas as etapas da Educacédo Basica.

O Setor de Pagamento esta diretamente inserido nesse contexto, pois, como
destacado anteriormente, salarios e beneficios atrasados podem afetar
diretamente a qualidade das aulas de professores que se encontram nessa
situacdo, e, consequentemente, a qualidade do ensino, a aprendizagem e a
permanéncia dos estudantes.

Em relagdo a sua organizagdo, a SEE/MG esta dividida em 5 (cinco)
Subsecretarias, sendo elas: Subsecretaria de Administracdo, Subsecretaria de
Gestao de Recursos Humanos, Subsecretaria de Desenvolvimento da Educacéao
Basica, Subsecretaria de Articulacdo Educacional e Subsecretaria de Ensino
Superior.

O Orgao Central da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais esta
localizado na capital do Estado, Belo Horizonte, e esta subdividido em 47(quarenta
e sete) Superintendéncias Regionais de Ensino. A figura 6 traz o Organograma da
SEE/MG, com destaque para a Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos e
sua Superintendéncia de Gestao de Pessoas e Normas, e suas secretarias, que
possuem ligagcbdes entre o Setor de Pagamento das Superintendéncias Regionais

de Ensino e o Orgéo Central da Secretaria.
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Figura 6 — Recorte do organograma da SEE/MG, com destaque para a
Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos e sua Superintendéncia de Gestao

de Pessoas e Normas

Secretaria de Estado de
Educacao de Minas Gerais

Subsecretaria de Gestao
de Recursos Humanos

Superintendéncia de Gestao
de Pessoas e Normas

Diretoria de Legislacao
e Normas de Pessoal

Diretoria de Gestao de Pessoal
do Sistema Educacional

Diretoria c[e Gestao de Pessoal
do Orgao Central

Fonte: elaborado pelo autor com base no site da SEE/MG (2023).

A figura 6, fragmentando o organograma da SEE, permite a visualizagdo das
divisbes dessa Secretaria, as quais a Diretoria de Pessoal e o Setor de Pagamento
da SRE estéo ligados.

Essas divisdes da SEE sao de suma importancia para o desenvolvimento das
atividades da Diretoria de Pessoal e do Setor de Pagamento da SRE. A Diretoria de
Legislagdo e Normas de Pessoal, em conjunto com a Diretoria de Gestao de Pessoal
do Sistema Educacional, fornece as normativas. A Diretoria de Gestao de Pessoal
do Orgdo Central disponibiliza apoio na resolugdo de agdes n&o possiveis a nivel
local, ou seja, agdes que s6 podem ser realizadas com acesso ao sistema, permitido

apenas a nivel de Secretaria, através do Orgéo Central.
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Com isso, destaca-se, na proxima subsecdo, o nivel local, ou seja, a
Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba, sua Diretoria de Pessoal e suas

atuacgdes dentro do Sistema Educacional mineiro.

2.3 A SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO DE UBERABA E A
DIRETORIA DE PESSOAL

Nesta terceira segéo, contextualizaremos a ligacéo e a subordinagao do Setor
de Pagamento com a Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba e a Diretoria
de Pessoal, com o intuito de evidenciar as dindmicas administrativas e territoriais
que envolvem suas fungoes.

Essa contextualizagao € importante porque, como em toda organizagao, os
setores estdo sempre subordinados as Diretorias e ao topo regional, que, no caso,
€ a propria Superintendéncia de Ensino.

As demandas de trabalho chegam da Secretaria de Estado de Educagéo ao
Gabinete da SRE e sao redirecionadas as Diretorias, de acordo com o assunto e a
competéncia. No caso do Setor de Pagamento, as demandas recebidas vém da
Diretoria de Pessoal, que as repassam com as instrugdes recebidas da SEE, com
orientacdes extras ou ndo, dependendo do caso e da necessidade.

A Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba €& responsavel por
exercer, em nivel regional, as agbdes de supervisao técnica, orientagdo normativa,
coordenagao e implantagdo da politica educacional do Estado em parte do
Triangulo Mineiro e em parte do Alto Paranaiba. A seguir, 0 mapa 1 apresenta
Minas Gerais, com a divisdo das Superintendéncias Regionais de Ensino (com

destaque para a Regional Uberaba):
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Mapa 1 — Minas Gerais com a divisdo das 47 Superintendéncias Regionais de Ensino

Fonte: SEE/MG (2014).

A ilustracdo representada pelo mapa 1 é disponibilizada pela SEE para
identificar a divisdo do Estado de Minas Gerais em 47 (quarenta e sete)
Superintendéncias Regionais de Ensino, destacando a SRE Uberaba, localizada no
Tridngulo Mineiro, que atende a 25 (vinte e cinco) municipios da Circunscricdo e é
responsavel por 92 (noventa e duas) Escolas Estaduais.

Na sequéncia, o mapa 2 destaca os 25 (vinte e cinco) municipios que fazem
parte da circunscricdo da SRE/Uberaba. Sdo eles: Campos Altos, Pratinha, Tapira,
Araxa, Santa Juliana, Pedrindpolis, Sacramento, Conquista, Uberaba, Delta, Agua
Comprida, Conceicao das Alagoas, Verissimo, Campo Florido, Planura, Pirajuba,
Frutal, Fronteira, Comendador Gomes, Itapagipe, Sdo Francisco de Sales, lturama,

Unido de Minas, Limeira do Oeste e Carneirinho.
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Mapa 2 — Os 25 municipios atendidos pela SRE/Uberaba

Fonte: SEE/MG (2014).

E importante ressaltar a dimens&o do raio de atuacdo da SRE Uberaba, pois
existem cidades da circunscricdo com distancia consideravel da sede da Regional,
destacando-se os seguintes exemplos: o municipio de Campos Altos, a 210
quildbmetros de Uberaba, e o municipio de Carneirinho, a 369 quildmetros de
Uberaba. Essa distancia demonstra a dificuldade da Regional em desenvolver suas
atividades junto as Escolas desses Municipios, especialmente no que diz respeito
as rotinas de pessoal e a consequente folha de pagamento e beneficios,
principalmente no que se refere ao envio e recebimento de documentos fisicos
necessarios ao andamento das atividades do taxador.

A SRE Uberaba possui um total de 104 (cento e quatro) servidores, exercendo
suas atividades nas seguintes Divisbes da Regional: Gabinete; Diretoria
Administrativa e Financeira; Diretoria Educacional; Inspecao Escolar; e Diretoria de
Pessoal. Na figura 7, apresenta-se um recorte da Superintendéncia Regional de
Ensino de Uberaba por meio de um organograma, evidenciando a Diretoria de
Pessoal e suas divisdes, incluindo o Setor de Pagamento.
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Figura 7 — Recorte do organograma da Superintendéncia Regional de Ensino de
Uberaba com destaque para a Diretoria de Pessoal e o Setor de Pagamento

Secretaria de Estado de
Educacéo de Minas Gerais

Gabinete da S.R.E.
Uberaba

Diretoria de Pessoal

Divisdo de Aposentadoria e
Beneficios

Divisao de Gestao de Pessoal

Divisao de Pagamento (SISAP)

Fonte: elaborado pelo autor com base no site da SRE Uberaba (2023).

Esse recorte destaca as trés divisdes da Diretoria de Pessoal, nas quais
sao desenvolvidas atividades relacionadas a vida funcional dos servidores das
Superintendéncias Regionais de Ensino e das Escolas Estaduais da
circunscrigao, desde o ingresso, passando por movimentagdes e evolugdes na
carreira, com geracao de beneficios, até a etapa final das carreiras, que é a
aposentadoria.

Antes de chegar ao Setor de Pagamento, a vida funcional dos servidores é
analisada pela Divisdo de Gestdo de Pessoal e pela Divisao de Aposentadoria e
Beneficios. Caso ocorram alteragbées na vida funcional, como, por exemplo,
promogdes, progressdes, entre outros beneficios, essas alteragdes sdo enviadas
ao Setor de Pagamento para insercdo no sistema e para calculos e pagamentos

dos valores gerados.
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Atualmente, o Setor de Pagamento conta com 16 servidores, sendo 15
taxadores e uma Coordenadora de Pagamento, servidora responsavel por
acompanhar e validar o servigo dos taxadores, bem como elaborar orientacdes e
instrucdes aos responsaveis pelo trabalho nas escolas estaduais da circunscricao
da SRE Uberaba.

Apos a apresentacao das divisbes da Superintendéncia Regional de Ensino
que séao ligadas ao Setor de Pagamento, faremos uma descrigdo minuciosa do
Setor de Pagamento, destacando as rotinas de trabalho, atribuicbes dos
taxadores, documentos recebidos, além das dificuldades no desenvolvimento das
atividades.

2.4 O SETOR DE PAGAMENTO DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO
DE UBERABA

Na quarta sec¢ao deste capitulo, dividida em duas subsecdes, descreveremos,
primeiramente, as rotinas de trabalho especificas do Setor de Pagamento realizadas
pelos taxadores e, na sequéncia, as dificuldades enfrentadas no desenvolvimento
de suas atividades, apresentando ao leitor os problemas que sustentam o caso de
gestao delineado neste estudo.

2.4.1 As rotinas de trabalho dos taxadores do Setor de Pagamento da SRE
Uberaba

Para apresentar a rotina de trabalho dos taxadores do Setor de Pagamento
da SRE Uberaba, é importante, primeiramente, descrever quais responsabilidades
laborais sado atribuidas a esses profissionais. De acordo com o Oficio Circular
SEE/DPOC/SPS n° 472, de 17 de junho de 2011, no quadro 2 abaixo, as
atribuicbes dos Supervisores de Taxagado (referentes a vida funcional dos

servidores):
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Quadro 2 — Atribuicées dos Supervisores de Taxagao

Pode
Atribuicio Grau de gerar Se gera calculos,
¢ dificuldade | calculos | especificidades dos mesmos
manuais?

Manter os registros de Calculos de acertos manuais de
dados e valores no SISAP Médio. Sim. créditos e débitos referentes a
rigorosamente em dia. beneficios de servidores.

Processar a insergédo de
dados pessoais, funcionais e . .
. Calculos de acertos manuais de
de pagamento no Sistema 1 : 1 "
> - Médio. Sim créditos e débitos referentes a
de Administragao de Pessoal beneficios de servidores
(SISAP), observando as ’
normas vigentes.
Fornecer informacgoes
necessarias ao registro Baixo No i
mensal de dados na folha ' ’
de pagamento.
. Créditos: 1/3 de Férias
Receber e conferir os ~
- o Regulamentares nao informadas
relatorios de frequéncia dos . )
. antecipadamente; faltas
servidores das escolas . . X
estaduais e da mformgdas mdewdamente.
. N . 1 . Débitos: 1/3 de Férias
Superintendéncia Regional Médio. Sim. R
. egulamentares alteradas para
de Ensino, e fazer os ) X b
; - meses seguintes a taxagao
registros exigidos para o i ~
atual; faltas e afastamentos nao
processamento de dos d
agamento remunerados de meses
P ' anteriores.
Propor e implementar
medidas, quando for o caso,
__Ppara adequagéo de Médio. NZo. -
situagdes identificadas nas
informacdes contidas nas
Guias de Ocorréncias.
Controlar, pesquisar e
registrar no SISAP, dados e
valores referentes a créditos
e débitos, comprovados
mediante titulos ou C4 .
documentos proprios, tais 1 . aI,c U.IOS = gcgrtos manuais de
! Médio. Sim. créditos e débitos referentes a

como Informativo de
Alteracao (IA), Informativo de
Proventos (IP), Anotacdes
Internas (Al), Relatérios
Gerenciais e Quadros
Informativos (Ql).

beneficios de servidores.
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Emitir Certiddo Negativa de
Débitos com os cofres
publicos, 22 via de

Demonstrativo de Médio. Nao. -
Pagamento e outros
documentos financeiros de
interesse do servidor.
Cumprir determinag¢des no
que se refere a conferéncia, Calculos de acertos manuais de
controle, calculo, acerto, Médio. Sim. créditos e débitos referentes a
langamento e atualizacao beneficios de servidores.
de dados e relatérios.
Analisar e responder - . .
~ Conferéncia através de calculos
reclamacgdes de pagamento 1 . i
: Médio. Sim. dos pagamentos recebidos
e proceder aos devidos :
pelos servidores.
acertos.
Elaborar planilhas de
Va'ofes © _(j,e§contos 1 . Conferéncia através de calculos
previdenciarios para Médio. Sim. : .
e o de descontos previdenciarios.
institutos de previdéncia
social.
Emitir certiddes de
vantagens e descontos e
historico funcional e Médio. Sim. Calculos de valores de penséo.
financeiro para atualizacao
de valores de penséao.
Emitir planilhas de débitos
para instrugéo de Processo Calculos para débitos de
Administrativo nos termos da Médio. Sim. valores recebidos
legislagdo vigente, atual indevidamente.
Resolugao SEPLAG n° 37/05.
I?rowdgnmar retencao e s . Calculos de valores recebidos a
liberagdo de pagamento Médio. Sim. .
. NSRS . maior.
junto a instituicdo bancaria.
Calculos de valores a pagar a
. titulo de Vencimentos Deixados
Emitir Ordem de Pagamento .- . . :
. Médio. Sim. por servidor falecido ou
Especial — OPE. .
declarado desaparecido
judicialmente.
Providenciar e acompanhar
a tramitacéo de expediente . ~
Baixo. Nao. -

referente a Cadastramento
de servidores no PASEP.
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Arrecadacdo Estadual valores recebidos
(DAE) referente a devolugéo Médio Sim indevidamente sao realizados
de valores recebidos : ' e fornecidos ao servidor para
indevidamente pelo que ele faga a devolugéo
servidor. através de depdsito bancario.
Responsabilizar-se
pessoalmente pelos valores
taxados, nos termos do Baixo. Nao. -
Decreto 43.441 de 17 de
julho de 2003.

Fonte: elaborado pelo autor com base no Oficio Circular SEE/DPOC/SPS N. © 472 de 17
de junho de 2011 e experiéncia profissional do pesquisador (2024).

Como demonstrado no quadro 2, as atribuicdes dos Supervisores de Taxacgao,
em sua maioria, apresentam grau de dificuldade médio para a realizacdo das
atividades. Mas o ponto principal a ser considerado € a quantidade de rotinas
desenvolvidas por esses profissionais, bem como as demandas de calculos manuais
decorrentes da maioria delas.

Para ilustrar o volume de trabalho dos taxadores, é fundamental descrever os
profissionais que s&o contemplados nos calculos de salarios e beneficios
desenvolvidos no Setor de Pagamento, ou seja, os servidores que atuam nas
escolas estaduais, que sao: Diretor; Vice(s) Diretor(es); Especialista(s); Professores
Regentes de Aulas, Regentes de Turmas, de Atendimento Educacional
Especializado (de Apoio, de Sala Recurso, Intérprete de Libras e Guia Intérprete) e
para Ensino do Uso da Biblioteca; Assistentes Técnicos de Educacao Basica e
Auxiliares de Servico de Educacido Basica; e Analistas de Educagao Basica nas
Escolas de Atendimento Especial (Assistente Social, Psicélogo, Fonoaudiélogo,
Fisioterapeuta e Terapeuta Ocupacional).

Além dos calculos de pagamentos de salarios e beneficios dos servidores, é
importante destacar e enumerar outras rotinas desenvolvidas pelos taxadores do
Setor de Pagamento: Promocbes, Progressdes, Abono de Permanéncia,
Afastamento Preliminar, Aposentadoria, Vencimentos Deixados, Média Quinquenal,
Débitos de Processos Administrativos de Recebimentos Indevidos, Previdéncia,
Férias Prémio em Espécie, Adicional de Valorizacdo da Educacao Basica, Rateios
Anuais, Ultima Remuneracéo, Afastamentos diversos, Faltas Greve (realizadas e/ou

nao Repostas), entre outras demandas recebidas da Superintendéncia de Gestao
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de Pessoas e Normas da Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos da
Secretaria de Estado de Educagdo. Tais solicitagbes, muitas vezes, chegam
inesperadamente, gerando mais sobrecarga e alteracdo do que ja havia sido
estabelecido como prioridades no plano de trabalho do Setor.

A maioria das rotinas desenvolvidas pelo taxador também pode gerar calculos,
quando a informagéo sobre as demandas demora a chegar ao taxador, devido ao
tempo gasto entre a analise e publicagdo dos Beneficios dos servidores, por vezes
realizada pelo Setor de Pessoal ou pelo Setor de Beneficios, ambos da propria
Superintendéncia Regional de Ensino, e, outras vezes, pela Superintendéncia de
Gestao de Pessoas e Normas/SEE. Essas demandas sao recebidas pelo taxador
através do documento Informativo de Alteracido, apds publicagdo no Diario Oficial
Eletrébnico Minas Gerais. O Informativo de Alteragdo (IA) é a Ordem de Servigo
enviada ao taxador para que ele inclua no sistema as alteragdes sofridas na vida
funcional dos servidores, como, por exemplo, promogdes e progressdes na carreira.

As demandas também chegam diretamente das Escolas Estaduais, por meio
Guia de

Convocagodes/Contratacdes, Escala de Férias, Guias de Ocorréncias de Frequéncia e

de documentos como, Quadro Informativo, Ocorréncia de
de Carga Horaria de Efetivos, Comunicacao de Decisao de Pericia Médica, entre outros.
Para explicar a fungdo de cada um dos documentos acima, o quadro 3

apresenta os principais documentos recebidos pelos taxadores:

Quadro 3 — Principais documentos recebidos pelos taxadores

. ~ Demanda Gerada ao
Documento Origem Informacgao
Taxador
Evolugao na ~
“a Inser¢ao dos dados no
. Setor Carreira, . .
Informativo de sistema e possiveis calculos
~ de Afastamentos,
Alteracao . . e pagamento de valores
Pessoal Férias Prémio,
) atrasados
Aposentadoria
Férias Insercao dos dados no
- Regulamentares sistema e possiveis calculos
Escala de Férias | Escolas :
dos servidores e pagamento de valores
administrativos atrasados
Quadro ~
: . Insercao dos dados no
Informativo (apés ~ . .
x Convocacoes e sistema e possiveis calculos
a execugao, Escolas N
Contratacoes e pagamento de valores
retorna para a
atrasados
Escola)
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Guia de Insercao dos dados no
Ocorréncia de Escolas Convocagbes e sistema e possiveis calculos
Convocacgoes e de Contratacoes e pagamento de valores
Contratacoes atrasados
. . Insergc&o dos dados no
Guia de Faltas, Licencas, . ¢ .
N . sistema e possiveis calculos
Ocorréncia de Escolas Reposicéo de L
N NS e débitos gerados com as
Frequéncia Paralisacbes/Greve . ~
informacodes
Guia de Insercao dos dados no
Ocorréncia de Alteragdes de sistema e possiveis calculos
. Escolas o . 1 o
Carga Horaria de Carga Horaria de créditos ou de débitos
Efetivos gerados com as informagodes
.. Insercao dos dados no
Comunicagao de Resultado de . ¢ .
. . . sistema e possiveis calculos
Decisao de Pericia | Escolas Pericias de . .
0 . . de créditos ou de débitos
Médica Licengas de Saude . ~
gerados com as informagodes

Fonte: elaborado pelo autor (2024).

Em alguns casos, os calculos manuais sao necessarios, tendo em vista que,
apo6s a analise e publicagao, os beneficios sao inseridos pelo taxador no sistema e, a
partir dessa inser¢do, o dado que gerou diferenga salarial passa a ser pago nas
préoximas folhas de pagamento automaticamente. Porém, a publicagao retroage ao dia
de direito ao beneficio, gerando a demanda de calculos manuais e pagamento de
valores atrasados, ou seja, o que € devido e ndo foi pago automaticamente pelo
sistema apos a insergao.

De acordo com orientagdes da Diretoria de Pessoal (enviadas para o e-mail
das escolas no ultimo dia util de cada més), os documentos referentes a frequéncia
dos servidores das Escolas Estaduais precisam chegar ao Setor de Pagamento da
SRE no primeiro ou no segundo dia util do més subsequente, o que nem sempre
ocorre. Isso se faz necessario para que haja tempo suficiente para a insergédo das
informacgdes pelo taxador no sistema, antes do fechamento da taxagao mensal (vide
tabela com o cronograma de taxagao na sequéncia). Se a documentagao nao chega
ao taxador dentro dos prazos previamente estabelecidos para a taxacao aberta, os
calculos passam a ser manuais.

No que se refere ao processo de taxagdo mensal, ha um periodo em que o sistema
permanece aberto para insercoes de beneficios, rotinas e valores de pagamentos a
servidores, obtidos através de calculos. Esse periodo se inicia por volta do dia 27 do més

anterior e fecha por volta do dia 18 do més corrente, conforme tabela 1:



Tabela 1: Cronograma de taxagédo do pagamento dos servidores publicos civis e

pensionistas especiais previsto para o exercicio de 2023

Data Data Horario
Més De De De
Abertura Fechamento Fechamento
Janeiro 27/12/2022 18/01/2023 12 horas
Fevereiro 26/01/2023 14/02/2023 12 horas
Margo 27/02/2023 20/03/2023 12 horas
Abril 28/03/2023 17/04/2023 12 horas
Maio 27/04/2023 17/05/2023 12 horas
Junho 25/05/2023 19/06/2023 12 horas
Julho 27/06/2023 18/07/2023 12 horas
Agosto 26/07/2023 21/08/2023 12 horas
Setembro 26/08/2023 18/09/2023 12 horas
Outubro 26/09/2023 17/10/2023 12 horas
Novembro 27/10/2023 16/11/2023 12 horas
Dezembro 27/11/2023 12/12/2023 12 horas

Fonte: Diario Oficial Eletronico Minas Gerais, Diario do Executivo de 04 de janeiro de 2023,
p. 6. Disponivel em https://www.jornalminasgerais.mg.gov.br/. Acesso em 25/01/2023.

O cronograma anual de taxagao permite as escolas controlarem o envio da
documentagédo de seus servidores em tempo habil ao Setor de Pagamento, bem
como a manipulagdo e processamento das convocagdes e contratagées no Portal
SYSADP (Sistema de Designagdo de Pessoal), sistema que sera apresentado e
descrito mais adiante.

De posse dos documentos necessarios para inser¢gao no sistema, o Setor de
Pagamento sempre prioriza aqueles que gerarao altera¢des salariais dos servidores.
Exemplo: um taxador recebeu de uma escola, no ultimo dia de taxagédo, uma Guia de
Ocorréncia informando afastamentos por Licencas de Saude e por faltas ao trabalho.
A prioridade, nesse caso, € a insergdao das informacbes de faltas, pois essas

repercutem no salario, enquanto as licengas de saude ndo geram deébitos salariais.
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2.4.2 As dificuldades enfrentadas pelos taxadores no desenvolvimento de suas
atividades no Setor de Pagamento da SRE Uberaba

Quando se iniciaram as atividades do pesquisador no Setor de Pagamento
da SRE Uberaba, no que se refere as dificuldades vivenciadas pelos taxadores
relativas as rotinas de trabalho no Setor, até o més de janeiro de 2023, os
documentos necessarios para a realizacao dos fluxos de trabalho relativos a Folha
de Pagamento dos servidores eram enviados de forma fisica pelas escolas
(conforme instrugcdes e padrdes elaborados pela Superintendéncia de Gestéao de
Pessoas e Normas da SEE).

O envio fisico dos documentos é realizado desde o inicio, até mesmo por
falta de sistemas informatizados para essa funcao. Esse envio fisico de documentos
gerava calculos e insergdes de valores no sistema, pois, em muitos casos, a
documentacao demorava para chegar ao Setor de Pagamento. Nao havia e ainda
ndo ha nenhum tipo de controle por parte do Setor de Pagamento, nem
quantificacao de atrasos, tampouco penalizagao para o recebimento de documentos
com prazos extremamente longos, 0 que pode ocasionar também atrasos no
pagamento de salarios de servidores das escolas.

Nao existia um padrao ou regra para o envio pelas escolas, dos documentos
necessarios para a inser¢ao no sistema (quadro 3); isso dependia de alguns fatores
e, até mesmo, de decisao e discricionariedade dos diretores das escolas estaduais.
E interessante destacar que a maioria dos documentos depende de conferéncia e
assinatura do Inspetor Escolar responsavel pela Escola, o que pode acarretar
aumento no tempo de chegada deles ao Setor de Pagamento.

Um agravante que contribuia para essa demora era a distancia de muitos
municipios da circunscricdo da SRE Uberaba. Existem Escolas localizadas a 360
quildbmetros da sede da Superintendéncia, o que prejudica o envio da documentagao
em tempo habil, provocando, por consequéncia, a necessidade de realizar grande
parte de calculos manualmente, pois apenas os documentos recebidos dentro do
periodo de taxagao aberta sdo automaticamente calculados pelo sistema.

Assim, se a Escola Estadual esta localizada no municipio de Uberaba, o
tramite relativo ao envio de documentos ocorria de modo mais diligente, com a
possibilidade de serem protocolados diretamente no Setor de Pagamento, desde

que ja assinados pelo Inspetor Escolar. No entanto, se Escola esta situada em outros
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municipios da circunscricdo, o processo tornava-se mais complexo. Em muitos
casos, o Diretor realizava o envio da forma que considerava mais conveniente, por
meio dos Correios, de motoristas de ambulancias que transportam pacientes da
cidade até Uberaba, ou por outros portadores que iam até a SRE exclusivamente
para essa finalidade ou para resolver outras questdes.

E importante destacar que, caso a documentacdo ndo estivesse
previamente assinada pelo Inspetor Escolar, os documentos eram enviados
primeiro ao Setor de Inspecao, para, entdo, serem encaminhados para o taxador
pelo Servigo de Inspecao. Vale ressaltar que, em algumas cidades mais distantes
da sede da SRE Uberaba, existem Inspetorias para atender um conjunto de
municipios da regido (locais onde os Inspetores atendem as demandas das
Escolas, sem que os Diretores precisem se deslocar até a Superintendéncia
Regional de Ensino). Nesses casos, o envio da documentagao ao Inspetor para
conferéncia e assinaturas prévias aumenta ainda mais o tempo até que ela chegue
ao taxador.

De acordo com o cronograma de taxagao do pagamento dos servidores
publicos civis e pensionistas especiais previsto para o exercicio de 2023, destacado
na subsecao anterior, com a taxacao fechada, a unica rotina possivel de insercao
no sistema, € a “Formacgao Escolar’, ou seja, novos cursos realizados pelos
servidores, como graduagdes e pos-graduagdes, lato e stricto sensu. Outros dados
nao podem ser inseridos no SISAP, pois poderiam gerar inconsisténcias no
momento da geracao da folha de pagamento, que ocorre com a taxagao fechada.

Para todas as outras insergbes de dados no sistema, € necessario aguardar
a abertura da préxima taxagao mensal e, como as informacdes a serem inseridas
com atraso se referem a meses anteriores, os calculos passam a ser manuais.
Entende-se por taxagdo manual, os calculos e insergdes no sistema executados pelo
Supervisor de Taxagdo e nao gerados automaticamente pelo proprio sistema, ou
seja, demanda mais tempo do servigo e ndo do sistema em si.

Através da figura 8, o fluxograma apresentado a seguir ilustra a
movimentagdo da documentagédo enviada pelas escolas ao Setor de Pagamento
da SRE Uberaba, documentos esses necessarios para a inser¢ao de dados no
sistema para a geragao da folha de pagamento dos servidores das instituicbes

estaduais de ensino:



Figura 8 — Fluxograma movimentagcado da documentac¢ao no sistema
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O fluxograma representado pela figura 8 descreve de maneira objetiva as
etapas do processo de envio, pelas escolas estaduais, aos taxadores, dos
documentos necessarios para a inser¢gao de dados no sistema e posterior geragéo da
folha de pagamento. Ele destaca a complexidade e os desafios enfrentados, devido a
falta de controle dos envios, distancias longas e a dependéncia de procedimentos

manuais. A inser¢gdo de dados no sistema e os célculos necessarios para a geragao
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da folha de pagamento dos servidores das escolas estaduais pertencentes a
circunscricdo da SRE Uberaba séo fortemente impactados pelos fatores ali descritos,
gerando muitas vezes, atrasos no pagamento de salarios.

A necessidade de realizagcado da taxacdo manual ocorre porque o sistema nao
esta preparado para calculos atrasados, ja que realiza calculos apenas do més
corrente. E valido ressaltar que ha a expectativa e promessa por parte da Secretaria
de Estado de Educagao e Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao de que os
beneficios e salarios de meses anteriores passem a ser calculados também de forma
automatica. Mas, por enquanto, isso ainda ndo € uma realidade. Essa possibilidade
foi exposta varias vezes em reunides gerenciais, mas o Setor de Pagamento nunca
recebeu essa promessa ou intencao por escrito.

O atraso na chegada dos documentos repercute em um aumento da carga de
trabalho dos taxadores, ja que calculos passam a ser manuais, como descrito na
secao que discorre sobre a rotina de trabalho no setor. Com a consideravel quantidade
de Escolas Estaduais e total de servidores sob a responsabilidade de um unico
Supervisor de Taxagao, esse agente passa a maior parte do tempo nessa atividade.

Nesse cenario, para atender a demanda e realizar todos os calculos e posterior
inclusdo no sistema, os Supervisores de Taxacao precisam aumentar a velocidade
dos calculos, bem como o desenvolvimento das demais atividades do Setor. Tal
celeridade incorre na possibilidade da ocorréncia de erros de calculos, que podem
tanto gerar prejuizos financeiros ao servidor (quando o célculo errado pagar menos
do que era devido ao servidor), quanto danos erario publico (quando o calculo errado
pagar a mais do que era devido ao servidor).

Os calculos manuais s&o mais recorrentes nos casos de folha de pagamento
de servidores ndo efetivos, ou seja, aqueles com contratos temporarios*. Essa
recorréncia ocorre porque o vinculo de trabalho tem como caracteristica o prazo de
duragao estabelecido, sem vinculo permanente. Isso ocorre devido ao fato de que o
fluxo de movimentacdes nesses dois casos € bem maior do que as mudangas na
carga horaria dos efetivos e, como nédo ha vinculo efetivo no caso de contratos

temporarios, o servidor pode se desligar ou ser desligado a qualquer momento,

4 Convocagbes (Quadro do Magistério, ou seja, Professores, Especialistas e Inspetores
Escolares) e de Contratagbes (Pessoal Administrativo).
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gerando maior rotatividade desses profissionais, o que aumenta o fluxo de trabalho
nas insercdes e calculos por parte dos taxadores.

Para ilustrar o que foi apresentado sobre a documentagao recebida no Setor
de Pagamento vinda das Escolas Estaduais da circunscricdo SRE Uberaba, é valido
apresentar um exemplo de calculo e inser¢édo no sistema: um professor foi convocado
a contar do dia 07/11/2022 e o taxador responsavel pela escola s6 recebeu a
documentagédo no dia 18/11/2022, data em que a taxacgéo ja estava fechada para
novas insergdes (fechou no dia 17/11/2022, ao meio dia), voltando a abrir somente no
dia 25/11/2022 para a insergao exclusiva de dados referentes a taxacdo do més
12/2022, ndo sendo mais aceitos dados referentes ao més 11/2022. Dessa maneira,
ainda que o servidor tenha sido convocado em 11/2022, se a contratagao ou envio da
documentagao ocorrer apos o fechamento do sistema para a insercédo dos dados para
calculo referentes a esse més, o calculo referente a esse periodo tera que ser
realizado de forma manual.

A titulo de comparagcdo com o primeiro caso/exemplo, outro professor foi
convocado na mesma escola, a partir do dia 17/11/2022, e o envio da documentagao
foi realizado juntamente com a convocagao do outro professor que comegou no dia
07/11/2022, para pagar apenas um envio, que é feito através de um prestador de
servico. Com isso a documentacado chegou ao taxador, também no dia 18/11/2022.
Observe que a Escola atrasou apenas o envio da documentacdo do primeiro
professor, ou seja, convocagdo em 07/11/2022 e recebimento pelo taxador em
18/11/2022. Ja a documentacéo referente ao segundo professor demorou apenas um
dia para chegar nas maos do taxador.

Mesmo com essa diferenca no prazo do envio/recebimento da documentacgao,
nos dois exemplos, os dois processos serdo calculados manualmente, pois
chegaram com a taxagcao do més 11/2022 fechada. Como ja foi apresentado, o
sistema s calcula automaticamente a documentagdo inserida dentro do més
corrente e com a taxagao aberta (por volta do periodo de 01 a 17 de cada més).
Como nos casos exemplificados, a documentagao chegou ao taxador com a taxagao
do més 11/2022 fechada, esses e todos os outros documentos recebidos fora da
taxacdo deverdo ser calculados manualmente, o que demanda tempo e muita
atencao, pois se trata de salario de servidor. O calculo é baseado na quantidade de
dias trabalhados e na quantidade de aulas ministradas pelo professor, sejam elas no

Regime Basico ou na Exigéncia Curricular.
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Ap06s o calculo feito, as informagdes da convocagao sdo inseridas no sistema,
bem como os valores a serem pagos referentes as 20 aulas semanais ministradas
(quantidade referente ao professor do exemplo 1) nos 24 dias do més 11/2022
(comegou no dia 07/11/2022) e também os dias uteis de auxilio transporte, ja que o
servidor em questdo atua no municipio de Araxa, cidade com mais de 100.000 (cem
mil) habitantes e, com isso, tem direito ao beneficio. Além dos créditos citados,
também sao langados os débitos decorrentes desse periodo trabalhado, como por
exemplo, Plano de Saude e Custeio do Auxilio Transporte.

Como explicitado, a folha de pagamento dos servidores do Estado de Minas
Gerais é calculada com base nas informacdes inseridas no sistema, imediatamente
apos o fechamento do periodo estabelecido para o seu langamento. Esse calculo é
realizado com a premissa de que todos os servidores cumprirdo a carga horaria de
trabalho de todo o més corrente. Assim, caso ocorram faltas ou afastamentos nao
remunerados durante o periodo compreendido para os calculos, as informagdes s6
chegarao ao taxador no més subsequente. De posse dessas, o taxador insere essas
informagdes no sistema e o débito referente as faltas s6 sera realizado na folha
processada no més seguinte.

Os afastamentos n&o remunerados de meses anteriores, incluidos
posteriormente, também sao calculados manualmente e debitados no sistema pelo
taxador. Em decorréncia do processo acima citado, caso ocorra o desligamento do
servidor em dias que a taxagao ja se encontra fechada, pode haver faltas a serem
computadas ao servidor desligado e, como a folha de pagamento € gerada até o ultimo
dia do més, a unica forma de nao permitir que o servidor desligado receba pelos dias
nao trabalhados é a informacéao do desligamento chegar ao taxador, antes da geragao
do liquido bancario de salarios.

A necessidade de envio imediato da informagcdo de desligamento de
servidores das escolas para os taxadores € de conhecimento da Diregdo e dos
responsaveis pelo Setor de Pessoal das escolas. Sempre que ha falhas nessa
comunicagao, orientacdes recorrentes sdo emitidas para aquelas instituicbes de
ensino, através de mensagens de e-mail.

Dessa forma, de acordo com orientagdes e autorizagao da Secretaria de Estado
de Educacéo, se a escola envia a informagao de dispensas ao Setor de Pagamento

através de Guia de Ocorréncia ou se o taxador acompanhar o processamento dessa
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dispensa no Portal de Convocagdes/Contratacdes, ele tem condi¢coes de realizar a
retencdo de pagamento dos valores indevidos.

Caso contrario, se a informagao demorar a chegar e o liquido bancario® ja tiver
sido gerado, s6 é possivel que o taxador insira o débito no sistema, mas, nesse
primeiro momento, ndo é possivel reaver os valores indevidos de forma automatica.
Para isso, é necessario entrar em contato com o servidor desligado e solicitar a
devolucdo dos valores recebidos indevidamente, através de depdsito bancario. Isso
gera trabalho extra para os taxadores e, mesmo assim, ndo garante a devolugéo dos
valores, podendo se transformar em prejuizo aos cofres do Estado.

Ainda sobre os motivos de sobrecarga de trabalho dos taxadores, vale destacar
que Subsecretaria de Gestdao de Recursos Humanos da Secretaria de Estado de
Educagao de Minas Gerais, distribuiu as fungbes de taxador com base no numero de
cargos sob a responsabilidade de cada Superintendéncia Regional de Ensino,
chegando ao numero ideal de cargos sob a responsabilidade de cada taxador, dividindo
0 numero de cargos sob a responsabilidade da SRE, com base no numero de taxadores
da Regional. No entanto, o critério utilizado nessa divisdo n&o ficou registrado e nem
informado ao Setor de Pagamento, ou pelo menos néo é de conhecimento da Regional.

Nesse contexto, o Setor de Pagamento da Regional Uberaba conta atualmente,
além da Coordenadora de Pagamento, com 15 Supervisores de Taxacdo e a SRE
trabalha, em média, com 6.000 (seis mil) cargos. Essa divisdo fornece um limite ideal
de 400 cargos para cada Supervisor de Taxag¢ao, 0 que seria um numero viavel para
o desenvolvimento das atividades do setor, levando em consideragao a experiéncia
da Coordenadora de Pagamento e dos taxadores mais treinados.

E valido evidenciar que o nimero de cargos sob a responsabilidade de cada
taxador pode variar para mais, em virtude da implementagcdo de novos projetos por
parte da Secretaria de Estado de Educagéo, que pode gerar a ampliagdo do numero
de cargos nas escolas, com a convocagao e/ou contratagao de novos servidores.

Para exercer a funcéo de taxador, é necessario que o servidor seja efetivo, ou
seja, aprovado em concurso publico. Mesmo com essa particularidade, ocorre no
setor, a rotatividade de servidores, fato que ocasiona a chegada de novos taxadores

ao Setor de Pagamento para substituir aqueles que sairam, seja por aposentadoria,

° Liquido bancario: valor liquido a ser recebido por cada servidor, gerado no sistema de
pagamentos do Estado de Minas Gerais (SISAP).
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troca de setor dentro da propria SRE ou de o6rgdo publico. Tendo em vista a
necessidade de um periodo para adaptacao dos novatos, para que eles se apropriem
das atividades desenvolvidas no setor, durante esse periodo, a distribuicdo do maior
numero de cargos fica sob a responsabilidade dos taxadores mais experientes, por
deliberagdo da Coordenadora do Setor de Pagamento da Superintendéncia Regional
de Ensino de Uberaba, que considera um ano como tempo minimo para que o taxador
consiga desenvolver bem suas atividades e rotinas. Mesmo assim, o aprendizado é
constante e a troca de experiéncias entre os taxadores € importante e necessaria.

No cenario atual, junho de 2023, o Setor de Pagamento da SRE Uberaba
possui 07 novatos dentre o seu quadro de 15 taxadores, ocasionando uma sobrecarga
nos taxadores experientes, que assumem cerca de 600 funcionarios cada um.

Em fevereiro de 2023, com o intuito de diminuir o tempo gasto para recebimento
da documentacdao no Setor de Pagamento e adequar o Estado ao Sistema de
Escrituragao Digital das Obrigac¢des Fiscais, Previdenciarias e Trabalhistas (eSocial),
projeto do Governo Federal para integrar os dados dos funcionarios gerados pelas
empresas, houve uma alteragao na forma como as escolas enviam a documentagao
para o Setor de Pagamento.

Assim, a documentacao referente as Convocacdes/Contratacoes esta sendo
enviada “on line”, por meio da integragao de dois sistemas: o Sistema de Designagéao
de Pessoal (SYSADP?®) e o Sistema Eletronico de Administragéo de Pessoal (SISAPY).
As Guias de Ocorréncia, referentes a frequéncia dos servidores das Escolas, estao
sendo enviadas por e-mail.

Essa alteracdo deu celeridade a chegada da documentacdo. Porém, a
integracéo entre os sistemas SYSADP e SISAP, ou seja, a exportagdo de dados do
primeiro ao segundo sistema, ainda esta apresentando muitas falhas, tendo em vista
informagdes incorretas incluidas pela escola no portal, como: numero de aulas,
Formacgéao Escolar, Nivel e/ou Modalidade de Ensino, opgao por Assisténcia a Saude
divergente entre uma admissao e outra, utilizagao de admisséo antes utilizada para

Contratos e agora para Convocagodes, entre outras.

6 SYSADP: Sistema informatizado para os processos de convocagdes e de contratagdes de
professores e de outros profissionais nas escolas da rede estadual de educagao do Estado
de Minas Gerais.

" SISAP: Sistema corporativo, desenvolvido atendendo as solicitagdes do estado para suprir
necessidades de agilizagao, acessibilidade, acompanhamento e controle das informagdes
concernentes aos recursos humanos que compdem o Quadro de Pessoal do estado.
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Todas as falhas devem ser corrigidas pela escola, no Portal SYSADP, com o
auxilio do taxador. Nao ha um controle de quantificagado dessas falhas, pois assim
que detectado o problema, a escola deve entrar em contato com seu taxador na
busca de sanar a falha. A Tabela 2 traz o panorama dos erros decorrentes da
tentativa do processamento dos Quadros Informativos de Cargo/Fungao Publica/
QI's® por parte da escola. Os dados foram coletados entre fevereiro de 2023 (inicio
da integracdo SYSADP/SISAP na SRE Uberaba) e abril de 2024, para exemplificar

o quantitativo atendido pelo Setor de Pagamento de Uberaba.

Tabela 2 — QI's enviados através da integragao SYSADP/SISAP, desde a
implantagédo do processo na Superintendéncia Regional de Ensino
de Uberaba, em fevereiro de 2023 até de abril de 2024

INTEGRAGAO SYSADP/SISAP - SRE UBERABA - Data: 30/04/2024

. Falhas Ndo | % Falhas .
Méa/Ano En&la;os Fahas % de Falhas Re:l::::as ;:siall;xs Fbesohridg Nio r:::.::'s
Ql's Manuais| Resclvidas
fevi 23 3007 1316 43,76% 748 56,84% 568 43,16% 18,89%
mar/23 2569 208 35,38% 566 62,27% 343 A7.73% 13,35%
abri23 1039 488 47.06% 296 60,53% 193 39.47% 18,58%
maif23 a72 494 50,82% 07 62,15% 187 37.85% 19,24%
juni23 G689 38 46,15% 200 62,89% 118 A7.11% 17.13%
juli23 1242 356 29,47% 273 74,59% 93 25.41% 7.49%
agol23 1069 370 34,61% 286 77.30% 84 22,70% 7.86%
set/23 774 329 42 51% 178 54,10% 151 45,80% 19,51%
outi23 574 246 42 86% 156 653.41% 90 35.,59% 15,68%
novi23 703 325 46,23% 157 48,31% 168 51,69% 23,90%
dez/23 330 167 50,61% 85 50,90% 82 49,10% 24,85%
jan/24 198 84 42.42% 40 47.62% 44 52,38% 22,22%
fewi 24 3904 | 1300 33,30% 1089 83,77% 211 16,23% 5.40%
rar/24 2166 659 30.42% 470 71.32% 189 28,68% 8.73%
abri24 1180 454 39,32% 274 59,05% 190 40,85% 16,10%
Total 20416 7836 38,38% 5125 65.40% 2711 34,60% 13,28%

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados brutos recebidos do SISAP Central/SEE MG (2024).

A tabela 2 apresenta todas as tentativas de processamentos de Ql’s através da
Integracdo SYSADP/SISAP, referentes as Escolas Estaduais da circunscricdo da
Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba, desde o inicio da integragéo, em
fevereiro de 2023, até o dia 30 de abril de 2024, data da coleta das informacdes,
através de relatério PRODEMGE/SISAP Central da SEE/MG.

8 Documentos utilizados para a Contratagdo dos Profissionais da Educagéo para suprir a
necessidade quando da falta de efetivos.



54

Das 20.416 tentativas de processamento de Ql's, 38,38% apresentaram
falhas. 65,4% das falhas foram resolvidas através da interacédo taxador/escola, mas
34,6% das falhas ndo foram resolvidas, fazendo com que 2.711 QI's fossem
transformados em documentos manuais, ou seja, com inser¢cdo nao processada
automaticamente pelo sistema e, sim, digitada pelos taxadores. Resumindo a tabela
2, das 20.416 tentativas de processamento de Ql’s no periodo acima informado,
13,28% tiveram que ser inseridos no sistema manualmente, evidenciando um
numero elevado de falhas sem resolugao.

Quando ha o insucesso no processamento da integracdo, as falhas
encontradas séo direcionadas aos taxadores pela escola ou detectadas por eles
proprios, através de pesquisa ao Portal SYSADP.

Diante dessa situacao, pode-se inferir que, mesmo com a informatizacao do
processo, essa nova modalidade de transmissao de informacgdes de movimentagdes
de convocacodes e contratagdes das escolas para o SISAP resultou no aumento da
carga de trabalho do taxador.

Isso aconteceu porque, anteriormente, o taxador recebia a documentacéo
impressa e assinada, inseria no sistema e realizava os acertos referentes a meses
anteriores. Atualmente, o taxador precisa manter o tempo todo a tela do
SYSADP/Integragao aberta, auxiliar, por meio de contato telefénico ou por WhatsApp,
o servidor responsavel na escola para corrigir falhas, e validar os documentos
processados pela integragdo. Além disso, continua realizando célculos e insergdes
manuais dos meses anteriores a taxacdo atual, conforme explicado nas secbes
anteriores. Isso se refere apenas a rotina do Setor de Pagamento relacionada a
movimentagdo de Pessoal Convocado/Contratado, pois, como ja descrito, o taxador
também é responsavel por diversas outras demandas.

Devido a essas mudangas no processo de convocagdes e de contratagdes
através da integracdo SYSADP/SISAP, nos dias 19, 24, 25, 26, 27 e 28 de abril de
2023, o Setor de Pagamento realizou capacitagdes presenciais com 0s responsaveis
pelo Servico de Pessoal de todas as Escolas Estaduais da Circunscricdo da
Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba. O objetivo da capacitagéo foi
também esclarecer duvidas sobre as rotinas do Setor de Pagamento da SRE Uberaba,
destacando sempre a Integragdo SYSADP/SISAP, ou seja, o envio automatico dos

Processos de Convocacgdes/Contratagdes das escolas para o SISAP.
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Antes da capacitacido propriamente dita, foi enviado, através do e-mail
institucional das escolas, um material bem elaborado, contendo todas as rotinas do
Setor de Pagamento que seriam abordadas no evento. Esse material consistia em
um Manual de Orientagdes das Rotinas dos Setor de Pagamento e uma
apresentacdo em Power Point.

Todas as Escolas enviaram representantes, atendendo as expectativas do
Setor de Pagamento. Ao longo das palestras, os participantes pareceram atentos
as explicagdes, e ao final de cada dia da capacitagao, foi aberto um dialogo para
que pudessem tirar suas duvidas. No entanto, ndo foram apresentados
guestionamentos por parte dos participantes, o que levou a equipe responsavel a
entender que o objetivo da capacitagado havia sido cumprido, ja que n&o surgiram
duvidas relacionadas as rotinas de pagamento e a integracado SYSADP/SISAP.

Com o passar dos dias, verificou-se que, embora os participantes nao
tivessem feito perguntas durante a capacitagao, ainda estavam confusos com as
novidades nos processos, pois os taxadores passaram a ser procurados para
tratar dos assuntos abordados na capacitagdo, mesmo com as Escolas estando
de posse de material de apoio e suporte, 0 que fez com que os taxadores
continuassem a disponibilizar tempo para atender as demandas das escolas,
mesmo apds a capacitagao.

Esse episddio demonstra que, mesmo com a reformulacdo dos processos
administrativos, as demandas dos taxadores permanecem, 0 que requer uma
reflexdo sobre a busca por novas estratégias que sejam capazes de minimizar os
problemas enfrentados pelos taxadores da Superintendéncia Regional de Ensino
de Uberaba.

Para continuar evidenciando que, mesmo com a informatizacao do processo
por meio da Integracdo SYSADP, essa nova modalidade de transmissdo de
informagdes de movimentagdes de contratagdes das escolas para o SISAP continua
sobrecarregando o trabalho do taxador, foi solicitado junto ao SISAP Central da SEE
um novo levantamento de tentativas de processamento de Ql’s.

A tabela 3 traz o panorama dos erros decorrentes da tentativa do
processamento dos Quadros Informativos de Cargo/Fungao Publica/Ql’s por parte
das escolas. Desta vez, os dados coletados sdo de maio a novembro de 2024 e
também servem para medir o quantitativo atendido pelo Setor de Pagamento da

Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba nesse novo periodo.
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Tabela 3 — Ql's enviados através da integragcdo SYSADP/SISAP, de maio a

novembro de 2024, na Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba

INTEGRAGAO SYSADP/SISAP - SRE UBERABA - Data: 30/11/2024

a2 0,
Més/Ano e Falhas |%de Falhas| _ "2ihas | % Falhas Rosonides | Nag | ears
Enviados Resolvidas | Resolvidas (.. 2 : Manuais
QlI's Manuais| Resolvidas

maif24 886 156 17,61% 10 6,41% 146 93,59% 16,48%
jun/24 951 217 22,82% 69 31,80% 148 68,20% 15,56%
juli24 1246 136 10,91% -46 -33,82% 182 133,82% 14,61%
ago/24 940 190 20,21% 26 13,68% 164 86,32% 17 ,45%
set/24 860 128 14,88% 55 42.97% 73 57,03% 8,49%
out/24 602 83 13,79% -5 -6,02% 88 106,02% 14,62%
nov/24 685 116 16,93% 12 10,34% 104 89,66% 15,18%
Total 6170 1026 16,63% 121 11,79% 905 88,21% 14,67%

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados brutos recebidos do SISAP Central/SEE MG (2024).

A tabela 3 apresenta todas as tentativas de processamentos de Ql’s através
da Integragdo SYSADP/SISAP referentes as Escolas Estaduais da circunscrigao
da Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba, de maio de 2024 até o dia
30 de novembro de 2024, por meio de relatério PRODEMGE/SISAP Central da
SEE/MG.

Antes da analise dos dados contidos na tabela 3, é necessario explicar o
motivo pelo qual o numero de falhas nao resolvidas nos meses de julho e outubro
de 2024 é maior que o numero total de falhas. Isso ocorreu porque QI's foram
transformados em “manuais”, mesmo antes da tentativa de processamento, tendo
em vista que se tratavam de contratacdes sem a possibilidade de correcdo das
falhas, para envio automatico pela Integracao SYSADP/SISAP.

Passando para a analise dos dados contidos na tabela 3, das 6.170
tentativas de processamento de Ql’s, 16,63% apresentaram falhas. 11,79% das
falhas foram resolvidas através da interacdo taxador/escola, mas 88,21% das
falhas ndo foram resolvidas, fazendo com que 905 Ql’'s fossem transformados em
documentos manuais, ou seja, com inser¢cao nao processada automaticamente
pelo sistema, mas sim, digitada pelos taxadores. Resumindo a tabela 3, das 6.170
tentativas de processamento de QI's no periodo informado, 14,67% tiveram que
ser inseridos no sistema manualmente, evidenciando novamente um numero

elevado de falhas sem resolugao.
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Comparando os dois periodos de coleta de dados: de fevereiro de 2023 a
abril de 2024, 13,28% dos Ql’s tiveram que ser inseridos manualmente no sistema;
e de maio a novembro de 2024, essa porcentagem subiu para 14,67 %.

Esses dados levantados continuam evidenciando que a informatizagdo do
processo através da Integragdo SYSADP continua sobrecarregando o trabalho do
taxador, tendo em vista que a porcentagem de QI's manuais aumentou.

Diante do contexto apresentado, alguns questionamentos ainda persistem,
como: Quais estratégias poderdo ser utilizadas para, ao menos minimizar a
morosidade e sobrecarga de trabalho no Setor de Pagamento da Superintendéncia
Regional de Ensino de Uberaba? Treinamentos e capacitagdes poderdo melhorar

o desempenho dos taxadores e a troca de informacgdes entre escolas e taxadores?
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3 ANALISANDO OS FATORES QUE PROVOCAM A MOROSIDADE E
SOBRECARGA DE TRABALHO NOS PROCEDIMENTOS ADMINISTRATIVOS
DO SETOR DE PAGAMENTO DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE
ENSINO DE UBERABA

Neste capitulo, apresentaremos os pressupostos tedricos e metodoldgicos
que fundamentam este estudo. O objetivo especifico deste capitulo € identificar
teoricamente a organizacdo e sistematizacdo dos processos administrativos
relacionados ao comprometimento e a efetividade do trabalho desenvolvido pelo
setor de pagamento, que culminam na sobrecarga dos funcionarios que nele atuam
(taxadores e a Coordenadora de Pagamento). Além disso, busca-se evidenciar o
percurso metodolégico necessario para elaborar as analises e argumentacgdes
referentes as demandas norteadoras da pesquisa. Diante do exposto, dividimos
este capitulo em duas secdes: a seg¢ao 3.1 é responsavel pelo referencial teodrico,
trazendo em suas subseg¢des conceitos importantes para o contexto da pesquisa.
Ja a secdo 3.2 apresenta uma proposta metodolégica, composta por diferentes

etapas de pesquisa e analise.

3.1 REFERENCIAL TEORICO

Esta sec¢ao busca apresentar um levantamento tedrico sobre alguns termos e
conceitos centrais da pesquisa, reconhecendo a pesquisa bibliografica como um
elemento primordial para garantir que o estudo seja bem fundamentado,
contextualizado e relevante, contribuindo para a construg¢ao e o desenvolvimento do
conhecimento cientifico e académico.

Gil (2008) discute como o Referencial Tedérico fundamenta a pesquisa,
fornecendo a base para a definigao das hipéteses e dos objetivos da pesquisa. Ele
enfatiza que a revisao da literatura é essencial para situar o estudo no contexto do
conhecimento existente e para justificar a escolha dos métodos de pesquisa.

Lakatos e Marconi (2017) defendem que a revisao da literatura ajuda a
identificar lacunas no conhecimento, da suporte as hipéteses de pesquisa e orienta
a escolha de métodos e técnicas apropriadas e relevantes. Da mesma forma,
Minayo (2010) afirma que a revisdo abrangente da literatura permite ao

pesquisador situar sua pesquisa dentro de uma abordagem tedrica, facilitando,
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assim, a interpretacao critica dos dados, bem como a analise e a construgcao de
argumentos sélidos e relevantes.

Todas essas abordagens descritas reforgam a importancia do Referencial
Tedrico na pesquisa académica, desde a fundamentacido e contextualizagdo do
estudo até a interpretagdo dos resultados e a construgdo de argumentos. Nesta
secdo, destacaremos a burocracia na administracdo publica, a Gestdao de
Recursos Humanos, a Gestdo do Conhecimento no Setor Publico, conceitos
relacionados aos fluxos de informacdes e processos e a Tecnologia da
Informagdo na Gestdo Publica, todos esses temas pertinentes as rotinas de
trabalho do setor publico, mais especificamente as atividades descritas ao longo

da presente pesquisa.

3.1.1 A Administragao Publica e a Burocracia

Nesta primeira subsecéo, destacaremos a burocracia presente nos processos
desenvolvidos no setor publico, tendo em vista que a administracdo publica muitas
vezes se depara com processos intrincados e rigidos, que atrasam a realizacao de
tarefas e procedimentos, até mesmo aqueles considerados simples pelos seus
agentes publicos de atuacao.

Para esta discussao, é necessario entender o conceito de burocracia como

modelo administrativo no servigo publico. Nesse sentido:

A burocracia é a forma de organizagdo mais racional que ja foi
criada para executar tarefas administrativas. Ela é caracterizada
pela divisdo do trabalho, hierarquia, normas e regulamentos
impessoais, e busca garantir eficiéncia, previsibilidade e
estabilidade nas decisbées (Weber, 2012, p.104).

A Administragao Publica e a burocracia estao intimamente relacionadas, visto
que a burocracia foi um dos modelos adotados para organizar e estruturar o servigo
publico. Sobre esse tema, Mattos (2005) afirma que, enquanto a administragcéo
publica se refere a gestao e execugao das politicas publicas e ao atendimento das
necessidades da sociedade, a burocracia € um dos modelos administrativos usados
para organizar essas atividades de maneira eficiente, impessoal e baseada em

regras e hierarquia.
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Bresser-Pereira (1996) faz uma critica ao modelo burocratico, apontando sua
incapacidade de atender as demandas de uma sociedade que se tornava cada vez
mais complexa e dindmica. Ele defende que a burocracia, embora proporcione
estabilidade e previna favoritismos, estava ultrapassada para enfrentar os desafios
de um Estado moderno, demandando uma transformagdo que buscasse maior
eficiéncia e adaptagado as necessidades da populagdo, publico alvo das acgodes

desenvolvidas pelo servigo publico.

Ainda sobre essa abordagem:

A burocracia, como modelo de organizagdo administrativa, é
caracterizada pela rigidez das regras, pela impessoalidade nas
relacbes e pela hierarquia rigida. No entanto, esse modelo, embora
eficiente em algumas situacdes, apresenta sérias limitagées quando
se trata de lidar com as necessidades de uma administracdo publica
dindmica e voltada para os resultados, como se exige no contexto
contemporaneo. No Brasil, o modelo burocratico foi amplamente
adotado, mas suas falhas estruturais exigiram constantes criticas e
tentativas de reforma, com o objetivo de torna-lo mais eficiente e
flexivel (Matias-Pereira, 2011, p.52).

Ha que se reconhecer a importancia histérica da burocracia para a
administragdo publica, mas também €& necessario abordar as limitagbes desse
modelo tradicional, que impedem que as organizag¢des publicas incorporem novas
ideias, processos e tecnologias que melhorariam a qualidade do servigo publico.
Sobre esse tema, Teixeira e Santos (2013) discutem a necessidade de transformar
ou adaptar a burocracia para tornar a administragdo publica mais dinamica e
eficiente e, ao tratarem da gestdo do conhecimento no servigo publico, destacam
que as organizagbes publicas devem suplantar a mentalidade burocréatica, que
muitas vezes dificulta a integragdo do conhecimento e inibe a inovagao, que exige
abordagens mais colaborativas, menos hierarquicas e mais orientadas para a
eficiéncia e para a eficacia.

Com tudo o que foi analisado nesta subsecdo, ha de se convir que a
burocracia, com suas caracteristicas de formalismo, hierarquia rigida e
centralizagéo, constitui um obstaculo consideravel para a agilidade das atividades
no servico publico. Figueiredo (2001) destaca que, embora a burocracia seja um

modelo que garantiu estabilidade e imparcialidade no passado, o contexto atual
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exige uma administragdo publica mais dinamica e adaptavel, capaz de atender as
necessidades da sociedade de maneira rapida e eficaz.

Para que a gestdo publica no Brasil se modifique a ponto de ser capaz de
suplantar as barreiras da burocracia, € primordial adotar praticas mais flexiveis,
voltadas para a inovacio, para a descentralizagao e para a utilizagao eficiente do
conhecimento. Segundo Lima (2012), essas mudangas sdo fundamentais para que
o Estado se adeque aos desafios contemporaneos e seja capaz de oferecer servigos
publicos qualificados e eficazes para toda a populacéao.

Mas para que isso seja possivel, de acordo com Di Pietro (2022), é preciso
priorizar reformas estruturais e novas tecnologias, além de promover uma verdadeira
transformacao cultural no interior das organizagdes publicas, ou seja, introduzir um
modelo de gestdo publica dinamico, rapido e, principalmente, voltado para
resultados, garantindo que o servigo publico evolua e se adapte as exigéncias de um

mundo sempre em constante mudanga.

3.1.2 Gestao por Processos

Nesta subsecéao, abordaremos a Gestao por Processos, no que diz respeito a
sua definicdo, conceitos fundamentais, aplicacdo e aplicacdo pratica, quando
utilizada com o intuito de reduzir a burocracia e proporcionar as organizagoes a

melhoria em sua performance operacional. Sobre este topico:

A gestdo de processos pode ser entendida como um conjunto de
atividades adotadas por uma organizagao a fim de identificar os
processos criticos (que entregam valor ao cliente) e analisar
continuamente o desempenho destes, propondo melhorias e ajustes,
quando pertinente (ENAP, 2016, p.10).

Em um cenario cada vez mais competitivo, caracterizado por uma demanda
crescente por qualidade nos servigos e produtos, as organizagdes necessitam criar
estratégias para se sobressairem, por meio de inovagado e operagdes eficazes.
Nesse contexto, Barbieri (2012) sugere que a gestdo por processos surge como um
instrumento estratégico essencial, que pode ser implementado pelas organizagdes
para atingir a exceléncia operacional, reduzindo erros, maximizando recursos e
intensificando a eficiéncia, auxiliando, assim, na reducdo da burocracia e no

aprimoramento dos resultados. O autor define a gestdo por processos como a
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abordagem estruturada e sistémica de todas as atividades de uma organizagéo, cujo
objetivo é criar valor para os clientes.

De acordo com a Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP, 2016), em
sintese, a gestao por processos tem efeitos benéficos em todos os departamentos de
uma organizagao, uma vez que se concentra no aprimoramento constante das tarefas
e na satisfacdo das expectativas e demandas dos consumidores. Ela também torna a
gestdo do trabalho mais simples para os gestores, pois simplifica o controle e a
estruturacdo das atividades. Adicionalmente, auxilia na administracdo do
conhecimento ao documentar todas as informacgdes ligadas aos processos, trazendo
uma série de outros beneficios para as operagdes da organizagao.

Alguns conceitos-chave podem ser considerados os pilares fundamentais
para a aplicagcdo da gestao de processos. Para Lazzarini (2014), os pilares da
gestao de processos sdo: o Mapeamento de Processos, que detalha os fluxos de
trabalho dentro da organizagéo, permitindo a visualizag&o precisa dos processos e
auxiliando na identificagdo dos pontos de melhoria, gargalos e atividades
repetitivas; a Melhoria Continua, que implica em uma abordagem constante de
ajustes e aperfeicoamentos nos processos para melhorar a eficiéncia, reduzir os
custos e, consequentemente, melhorar os resultados; a Reengenharia de
Processos, que serve para tornar determinados processos mais eficientes e
alinhados com os objetivos organizacionais; a Automatizagao e Tecnologia, que,
através da utilizagdo de ferramentas tecnoldgicas e automagdo de processos,
ajudam a eliminar etapas manuais, reduzindo erros e aumentando a agilidade nos
processos; o Foco no Cliente, que garante que os processos sejam ajustados com
o0 objetivo de atender de maneira eficaz as necessidades e expectativas dos
clientes; e a Gestao do Desempenho, que significa medir e acompanhar
indicadores de performance, permitindo as organizagdes monitorar a eficacia de
seus processos e identificar areas que necessitam de melhorias.

Para Lima e Sa (2010), a gestdo por processos pode ser aplicada em
diferentes contextos organizacionais. No entanto, o autor destaca que, na
administragao publica, onde a burocracia muitas vezes dificulta a agilidade e a
qualidade dos servigos prestados a populagao, ela pode, através da reengenharia
de processos e da integragédo de tecnologias, contribuir para a melhoria continua

do atendimento das demandas da sociedade.
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A Gestéo por Processos pode ser considerada como a gestdo da mudancga
no setor publico. Aimeida (2013) argumenta que a implementagdo bem sucedida
da gestado por processos requer, além da revisdo dos processos, uma mudanga
cultural nas organizagdes publicas, orientada para a inovagao, para a melhoria
continua e para a adaptacdo as novas demandas e desafios da administracéo
publica.

Como contribui¢des da gestdo de processos para a Administragao Publica,
Lima e Sa (2010) destaca que, ao aplicar essa abordagem, as instituigcdes
governamentais serdo capazes de: reduzir a morosidade dos processos
administrativos; aumentar a transparéncia nas agdes governamentais; melhorar a
satisfacdo do cidaddo; promover a inovacao no setor publico; e estabelecer uma
cultura organizacional focada em resultados.

Com tudo o que foi exposto nesta subsecgao, pode-se afirmar que, quando
bem implantada, a gestdo por processos, além de aprimorar a performance
organizacional, também facilita a adaptagédo da -cultura organizacional as
mudancgas, tornando a organizagao preparada para um ambiente cada vez mais
dindmico e competitivo, voltado para a melhoria do atendimento ao cliente e a

reducao de custos.

3.1.3 A Gestao de Recursos Humanos

Nesta subsecéo, discutiremos sobre a Gestdo de Recursos Humanos com
énfase na gestdo de pessoas, no dimensionamento de equipes, no treinamento e
desenvolvimento e na motivacao para o trabalho, temas amplamente discutidos na
literatura académica brasileira, em especial no contexto da administragcao publica,
mas também na iniciativa privada.

Sobre esse tema, Chiavenato (2014) enfatiza como os departamentos de
recursos humanos vivem em constante evolugao, deixando de ser apenas uma area
administrativa e se transformando em um setor estratégico, com prioridade em atrair,
desenvolver e reter talentos. O autor ainda destaca caracteristicas fundamentais da
Gestdao de Pessoas, como, por exemplo, o dimensionamento de equipes, o
desenvolvimento de competéncias e a avaliacdo de desempenho. Ele afirma que a
motivacao no trabalho é um dos pilares que permite o aumento da produtividade e a

criagdo de um clima saudavel nas organizagdes.
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Ainda sobre a gestao de pessoas:

No seu trabalho, cada administrador — seja ele o presidente, diretor,
gerente ou executivo — desempenha as quatro fungdes
administrativas que constituem o processo administrativo: planejar,
organizar, dirigir e controlar. A Gestdo de Pessoas procura ajudar o
administrador a desempenhar todas essas fungbes porque ele nao
realiza seu trabalho sozinho, mas por meio das pessoas que formam
sua equipe. Com sua equipe, o executivo alcanca metas, objetivos e
resultados (Chiavenato, 2014, p.13).

O dimensionamento de equipes na gestdo de pessoas refere-se ao processo
de dimensionar o numero ideal de colaboradores e as competéncias necessarias para
que a equipe consiga atingir as metas e os objetivos da organizagdo de maneira
eficiente e eficaz. Mello (2013) enfatiza que, ao realizar o dimensionamento de
equipes, € primordial considerar, além das demandas de trabalho, os resultados
esperados na execugao das atividades. Ele propde uma avaliacdo continua do quadro
de colaboradores, levando em conta o perfil de competéncias e o potencial de
desenvolvimento de cada funcionario, o que possibilita um ajuste dinamico das
equipes, sempre com o objetivo de promover o desenvolvimento continuo dos grupos
de trabalho e a maximizagao do potencial humano dentro das organizagdes, através
de uma analise que vai além da quantitativa, sendo necessario incorporar também
aspectos qualitativos.

O treinamento e o desenvolvimento sédo dois fatores primordiais da gestao de
recursos humanos e visam o continuo aprimoramento das competéncias dos
colaboradores, com o objetivo de alinhar habilidades as necessidades organizacionais.

Para Zampa (2012), o treinamento e o desenvolvimento sao ferramentas
cruciais, nao somente para o aperfeicoamento técnico, mas também para o
desenvolvimento comportamental e para uma cultura organizacional com énfase na
aprendizagem continua. O autor destaca que o treinamento € voltado, em primeiro
lugar, para a capacitagéo técnica dos colaboradores, permitindo o desenvolvimento
de novas habilidades, a atualizagdo de competéncias e o aprimoramento de
conhecimentos especificos. Ja o desenvolvimento vai além da capacitacao técnica,
pois se refere a um processo continuo e estratégico de crescimento do colaborador,
seja em suas habilidades profissionais ou em suas competéncias pessoais. O
desenvolvimento esta relacionado ao planejamento de carreiras e a retengao de

talentos, o que possibilita a organizagéo, o sucesso a longo prazo.
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Com isso, pode-se inferir que o treinamento € voltado para a qualificagao
imediata e para a execugdo eficiente das demandas de trabalho. Ja o
desenvolvimento pressupde uma preparagao continua dos colaboradores, para que
eles possam assumir novas responsabilidades e, com isso, contribuir para o
crescimento da organizagédo. Os dois processos s&o primordiais para a garantia da
eficiéncia operacional, da motivagao e do sucesso organizacional a longo prazo.

Um grande desafio para os gestores de recursos humanos é conseguir motivar
seus colaboradores, fator determinante para o engajamento profissional e,
consequentemente, para a produtividade individual. A motivagéo € essencial para que
se consiga alinhar as necessidades pessoais dos funcionarios com os objetivos
estratégicos organizacionais.

Sobre a motivagao no contexto organizacional, Taffarel e Lima (2017) afirmam
que a motivacdo no ambiente de trabalho ndo pode se limitar a fatores extrinsecos,
como salarios e beneficios, mas deve também utilizar aspectos intrinsecos, como a
autonomia, a realizagao pessoal, a satisfagao no desenvolvimento das atividades e o
reconhecimento profissional. As liderangas devem incentivar um ambiente confiavel,
com valorizagdo do potencial dos colaboradores e um continuo desenvolvimento
pessoal. Com isso, € possivel criar uma motivagao sustentavel e longeva.

Resumindo, a motivacdo pode ser entendida como uma ferramenta para
melhorar o desempenho e para fortalecer a cultura organizacional, permitindo
alcangar os objetivos estratégicos da organizagao.

Com tudo isso, percebe-se a necessidade de integrar a gestdo de pessoas ao
planejamento organizacional, o que permitirda melhor eficiéncia, motivagdo e
comprometimento dos colaboradores, impactando diretamente nos resultados e

objetivos das organizagoes.

3.1.4 A Gestao do Conhecimento no Setor Publico

Nesta subsecédo, apresentaremos a Gestdo do Conhecimento (GC) no Setor
Publico, conceituando e destacando sua importancia dentro das organizacgdes
publicas, tendo em vista que, de acordo com Oliveira (2012), a GC é um tema de
grande relevancia dentro do contexto brasileiro, principalmente quando é utilizada
em seu proposito inicial, que €& a constante busca por maior eficiéncia e

transparéncia na administragcao publica.
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Para a abordagem inicial desse processo, € necessario destacar que, no setor
publico, a gestdo do conhecimento envolve identificar, criar, armazenar e aplicar o
conhecimento para melhorar a eficiéncia e a eficacia dos servigos prestados a
populacdo em geral. Segundo Coelho (2004), a GC é crucial para o setor publico,
pois, além de contribuir para a melhoria da qualidade, eficiéncia, e efetividade na
administragao publica, ela ajusta-se aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade.

Ainda sobre esse tema:

A expresséo gestdo do conhecimento provoca um intenso debate
sobre o seu significado, aplicagao e abrangéncia. Entretanto, todos
os estudiosos dos sistemas, praticas e modelos associados a
gestdo organizacional reconhecem o0 seu potencial e,
simultaneamente, a sua natureza complexa, multidimensional e
evolutiva (Coelho, 2004, p. 93).

De acordo com Batista (2020), na gestdo do conhecimento, € essencial
integrar processos de aprendizagem e inovagao para garantir o desenvolvimento
de processos com qualidade e eficiéncia. Os processos de aprendizagem dizem
respeito a capacidade de adquirir e utilizar novos conhecimentos e novas
habilidades, envolvendo ndo apenas a capacitacao dos envolvidos, mas também a
continua melhoria dos processos, com base no que foi aprendido.

Entende-se por inovagao, a introdugao de novos métodos ou produtos e a
busca por novas formas de realizar as atividades, adaptando-se a mudancas, com
0 objetivo de melhorar o desempenho da organizagdo. A integragcdo entre a
aprendizagem e a inovagao significa que ambos os processos precisam estar
interligados, funcionando em conjunto, dentro da gestdo do conhecimento.

Coelho (2004) destaca que a efetiva implementagcdo da gestdo do
conhecimento exige um gerenciamento adequado das informagdes adquiridas e
produzidas e a capacidade de transformar conhecimento tacito em explicito, ou seja,
tornar o conhecimento pessoal, informal e ndo documentado em informacdes
formalizadas, documentadas e compartilhaveis.

Amorim e Costa (2020) discutem a importancia da gestao do conhecimento
para a melhoria continua e a inovagdo na administragdo publica. Eles afirmam
que “a gestdo do conhecimento com aplicagéo pratica na Administracdo Publica

tem como intencao contribuir para a melhoria continua da qualidade no servigo
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publico prestado a sociedade” (Amorim; Costa, 2020, p. 57.876). Ainda sobre
esse tema, os mesmos autores argumentam que utilizar a gestdo do
conhecimento para otimizar os processos é primordial para a eficiéncia no setor
publico e que a aplicacdo de praticas inovadoras pode auxiliar na modernizacao
da administracao publica e, com isso, aumentar a eficacia dos servigos oferecidos
a sociedade.

Batista (2020) enfatiza que a gestdo do conhecimento no servigo publico
proporciona maior transparéncia e responsabilidade na administracao publica, pois,
ao documentar e compartilhar processos e praticas, o conhecimento fica acessivel
a todos os envolvidos, permitindo uma gestao aberta e responsavel.

O mesmo autor destaca a importancia da gestdo do conhecimento:

A GC é, portanto, um método eficaz para melhorar o desempenho
nas organizagdes publicas, e serve para, entre outras coisas: 1.
inovar processos, produtos e servigos; 2. melhorar a qualidade dos
servicos publicos; 3. promover a aprendizagem individual e
organizacional; 4. aumentar a capacidade de realizagao do individuo,
da equipe, das instituicdbes publicas e da sociedade; 5. reter o
conhecimento e preservar a memoria organizacional; 6. criar um
ambiente organizacional propicio a colaboracdo e a produgao
coletiva do conhecimento; e 7. aumentar a efetividade do trabalho do
conhecimento e do trabalhador do conhecimento, isto &, servidores
e gestores publicos (Batista, 2020, n.p.).

Trazendo os conceitos e aplicacbes da gestdo do conhecimento no setor
publico para o ambiente de trabalho do pesquisador, € possivel afirmar que as
lacunas entre o conhecimento e o repasse dessas informag¢des sdo um agravante
para as dificuldades enfrentadas pelos taxadores do Setor de Pagamento da
Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba. O conhecimento existe, como
nao poderia deixar de ser, mas a gestdo do conhecimento, muitas vezes, nao é
eficaz, ao ponto de repassar todas as informagdes necessarias para contribuir com
o bom andamento das rotinas de trabalho desenvolvidas.

Manuais e rotinas sao produzidos pelos proprios servidores das regionais e
repassadas aos interessados de outras regionais de ensino. No caso especifico
da gestdo do conhecimento, manuais de rotinas seriam mais viaveis, se
padronizados e construidos em conjunto entre os gestores de instancias
superiores (Secretarias de Planejamento e Gestédo e de Educacéo) e os servidores

que executam as rotinas de trabalho.
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A afirmacgao a seguir, ilustra a situagao descrita:

Dessa forma, o conhecimento precisa ser mais bem gerido pelas
instituicbes publicas, seja na criagdo de manuais, seja na
preocupac¢ao com a melhoria continua, revisando seus processos
frequentemente, seja na disseminagao da informagéo. Enfim, a
gestdo do conhecimento € um dos caminhos para a melhoria do
servi¢o publico e para obtencao da tao sonhada eficiéncia (Amorim;
Costa, 2020, p.57880).

Em suma, os estudos referentes a gestdo do conhecimento no setor publico
convergem para a concepgao de que se trata de um método imprescindivel para o
sucesso da administragdo publica em geral. A implementacao eficaz da gestédo do
conhecimento proporciona eficiéncia, inovagao e, consequentemente, a melhoria da
qualidade dos servigos publicos oferecidos a populagdo em geral. A integracéo de
estratégias de gestdo de conhecimento com praticas de inovagao é primordial para
o enfrentamento dos desafios das rotinas administrativas, desenvolvendo maneiras
eficazes de atender as demandas do setor publico, proporcionando,
consequentemente, a prestacao de servicos de qualidade a sociedade.

3.1.5 Os Fluxos de Informagodes

Nesta quinta subsegdo, analisaremos fluxos de informagbées no servigo
publico, com atencao especial as rotinas de trabalho referentes a beneficios e folha
de pagamento de servidores publicos.

Durante o desenvolvimento deste trabalho, percebeu-se a dificuldade para se
obter fluxos de informagdes eficientes e concisos, o que facilitaria a movimentagao
das orientagbes e ordens de servigo, gerando, com isso, eficiéncia e eficacia na
prestacdo de servigos publicos relacionados ao Setor de Pagamento da
Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba.

De acordo com Pereira (2014), o fluxo de informagbes refere-se ao
movimento e processamento de dados e informagdes em um sistema, organizagéo
ou entre diferentes sistemas. No servigo publico, compartilha algumas
semelhangas com o setor privado, mas é moldado por caracteristicas e exigéncias
especificas do setor publico.

Segundo Santos e Silva (2018), os fluxos de informagdes no servigo publico

possuem estrutura hierarquica e fluxo vertical, a comunicagdo vertical é
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fundamental e geralmente segue uma hierarquia bem definida. As informagdes
fluem de cima para baixo, de decisbes e diretrizes superiores para 0s niveis
inferiores, e de baixo para cima, para feedbacks e relatérios das unidades
subordinadas aos superiores.

As informagdes seguem protocolos rigidos e processos estabelecidos que,
conforme Pereira (2014), sdo frequentemente regulamentados por leis e politicas
publicas. Isso garante que as comunicagdes sejam formalizadas e registradas.

Para Machado e Silva (2021), as formas de comunicagdo podem ser formais
ou informais. A primeira inclui documentos oficiais, memorandos, oficios e relatorios
gue seguem formatos e procedimentos especificos estabelecidos por regulamentos
e normas governamentais. A comunicagédo informal pode ocorrer através de
reunides, conversas e interagcdes cotidianas. No entanto, mesmo essas formas de
comunicacdo podem ser impactadas por protocolos e pela necessidade de
documentacgao e registro.

Como ferramentas e tecnologias para o fluxo de informagdes no servigo
publico, Lima e Barreto (2019) citam os sistemas de informacéo e gestao publica
(plataformas de transparéncia e portais de dados como e-Gov) e a documentagao
e arquivamento, com o uso de sistemas de gestdo documental e arquivos digitais,
essenciais para garantir a acessibilidade e a preservacdo de registros,
frequentemente sob a regulamentacao de leis de acesso a informacao.

Para finalizar esta subsecdo, € necessario contemplar os desafios e as
melhorias nos fluxos de informagdes no servigo publico. Pereira e Rodrigues (2016)
evidenciam que a burocracia, ou a estrutura burocratica, pode tornar o fluxo de
informacgdes mais lento e complicado. Isso é frequentemente um desafio no servigo
publico, onde procedimentos formais e regulamentagbes podem criar barreiras a
comunicagao rapida. Leis de acesso a informagdo, como a Lei de Acesso a
Informacao (LAI) no Brasil, visam melhorar a transparéncia e facilitar o acesso
publico as informagdes governamentais, promovendo maior abertura e eficiéncia na
comunicagao publica.

Com tudo o que foi exposto nesta subsecéao, é preciso reconhecer que o fluxo
de informagbes em uma corporacgao, seja ela publica ou privada, € um aspecto
crucial para sua operacgao eficiente e eficaz. Ele envolve a transmissdo de dados e

comunicagoes entre diferentes niveis e departamentos dentro da organizacéo.
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3.1.6 Tecnologia da Informagao na Gestao Publica

Nesta ultima subsecéao deste capitulo, apresentaremos como a tecnologia tem
se mostrado uma poderosa aliada na transformacdo da administracdo publica,
auxiliando na agilizagao e eficiéncia dos processos, e melhorando a qualidade dos
servicos oferecidos a populacao.

Segundo Molin e Costa (2018), a partir da década de 1990, com o governo
Fernando Henrique Cardoso, houve uma transicdo do modelo burocratico para o
modelo gerencial de administragdo, com foco na eficiéncia, flexibilidade e no papel
do Estado como protetor dos direitos sociais.

Entretanto, de acordo com Santos (2018), a administragéo gerencial ndo deve
ser entendida como uma rejeicdo a burocracia, ja que muitos de seus aspectos,
como a admissdo de pessoal, a meritocracia e a avaliagdo de desempenho,
continuam presentes.

Na verdade, o novo modelo representa uma evolug¢ao do anterior, tendo em
vista que o modelo gerencial da Administracdo Publica passou a utilizar a tecnologia
da informacgao (Tl) de maneira estratégica, com o objetivo de modernizar a gestao e
aprimorar os servicos publicos. Cardoso (2017) afirma que no contexto da gestao
publica gerencial, a tecnologia da informacgéao é utilizada para automatizar processos
por meio da melhoria da comunicagao e do fluxo de informacgdes, coletar e analisar
dados de forma &agil, e facilitar o acesso a informagdes por parte dos cidadaos.

Outro fator importante da utilizagédo da Tl no servigo publico, segundo Melo
(2016), é o fato de que, através de sistemas de informacgéao, os gestores conseguem
acessar os dados em tempo real, o que facilita tomadas de decisbes muito mais
ageis, além de permitir a transparéncia e o controle social sobre as acbes
governamentais.

Contudo, o autor destaca que, como na maioria das mudancgas, a adogao de
tais tecnologias no modelo gerencial ndo é isenta de desafios, como a resisténcia
cultural a mudanca, a necessidade de capacitagao dos servidores e a infraestrutura
tecnoldgica, muitas vezes insuficientes em determinadas areas das organizagdes.

No que diz respeito ao uso da tecnologia no servigo publico, outro exemplo
importante nesse contexto € o Governo Eletronico (e-Gov), que se refere a
utilizacdo das Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo (TICs) com intuito de

aprimorar a comunicagao entre os governos e os cidadaos. Silva (2019) afirma que
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a implementagao do e-Gov n&o apenas facilita o acesso dos cidadaos aos servigos
publicos, mas também otimiza os processos dentro da administragéo publica.

O autor ainda cita a criacio de portais de transparéncia e o uso de plataformas
digitais para servigos como emissao de documentos ou solicitagdo de beneficios,
como exemplos claros dos beneficios que a utilizagdo da tecnologia traz para a
sociedade, tornando os servigos publicos mais acessiveis e eficientes.

Outro destaque importante nessa discussao refere-se a como a utilizagao da
Tl auxilia os gestores publicos no cumprimento dos principios constitucionais que
regem suas atuacoes.

Sobre isso, Sodré (2018) associa a utilizagdo das TICs aos aspectos
fundamentais da atuagao do setor publico no Brasil: garantir que todos os processos
sigam as normativas legais e que a legislagao vigente seja observada, facilitando o
cumprimento das obrigagdes de maneira transparente e acessivel (Legalidade);
permitir que os servigos publicos sejam oferecidos de maneira uniforme e sem
discriminacgao, utilizando sistemas automatizados que evitam influéncias pessoais
no atendimento (Impessoalidade); garantir a conduta ética, maior controle e
fiscalizagdo das agbes administrativas, além de reduzir praticas ilicitas por meio da
transparéncia e da auditoria digital (Moralidade); garantir o acesso as informagdes
publicas por parte dos cidadaos, disponibilizando dados governamentais por meio
de portais de transparéncia, sites e redes sociais (Publicidade); e, por fim, contribuir
para a otimiza¢ao de processos administrativos, permitindo maior agilidade, redugao
de custos e melhoria na qualidade dos servigos publicos (Eficiéncia).

Dentro desse amplo campo de atuagao, de acordo com Medeiros (2008), a
utilizagdo da Tl no servigo publico ainda enfrenta barreiras e dificuldades, se
levarmos em conta que grande parte da populacéao brasileira ainda tem dificuldades
de acesso a tecnologia. Portanto, torna-se essencial a superagédo dessas barreiras,
garantindo a inclusdo digital e, com isso, a utilizagcdo democratica dos meios
tecnoldgicos, direito dos cidadaos.

Por fim, com tudo o que foi discutido, conclui-se que, mesmo com as
dificuldades de acesso as informacoes, a utilizagao da Tl na Gestao Publica tem se
mostrado cada vez mais eficiente, permitindo ao gestor e ao servidor publico, a
melhoria gradativa nas suas ag¢des, possibilitando uma administracdo A&gil,
transparente e focada em resultados, contribuindo para a qualidade dos servigcos

publicos, voltados a sociedade em geral.
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3.2 PERCURSO METODOLOGICO

Nesta secao, explicita-se a metodologia utilizada na pesquisa para investigar
o problema junto aos taxadores da Superintendéncia Regional de Ensino de
Uberaba. Nela, serdo apresentados as opg¢des metodoldgicas escolhidas e o
detalhamento da realizacdo da pesquisa, incluindo os atores pesquisados e o0s
instrumentos selecionados para a coleta de dados.

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, com foco em uma
analise profunda e detalhada dos fluxos de informag¢des e de comunicagao utilizados
no desenvolvimento das rotinas de servigos desenvolvidas pelo pesquisador e pelos
demais servidores da Diretoria de Pessoal e, consequentemente, do Setor de
Pagamento da Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba.

Esta pesquisa trata-se de um caso de gestdo, baseado nas dificuldades
enfrentadas pelos taxadores da Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba,
e busca investigar fatores negativos ao desenvolvimento pleno e efetivo das rotinas
de trabalho do setor, com énfase as questdes relacionadas ao fluxo de informacgdes
e a necessidade de calculos manuais referentes a folha de pagamento e a
concessao de beneficios aos servidores, o que gera, em consequéncia, pagamentos
de valores financeiros.

Tavares (2008) afirma que o caso de gestdo € uma abordagem educacional e
analitica baseada na anadlise de situagdes reais ou simuladas que as organizagdes
enfrentam, permitindo oportunidades de investigagdo e resolucdo de problemas
complexos, enquanto s&o aplicados teorias e conceitos de gestdo, mas na pratica.

Segundo Feil (2013), os casos de gestdo séo recursos de ensino e de estudo
que ajudam os estudantes e gestores a aplicar os conceitos aprendidos em situagdes
reais ou simuladas, estimulando o desenvolvimento de habilidades importantes,
como analise critica e tomada de decisbdes. Ao estudar um caso de gestdo, ndo se
trata apenas de examinar o contexto da organizagdo, mas também de refletir sobre
as escolhas feitas, os erros cometidos e as possiveis solugdes para as dificuldades
enfrentadas, ajudando a entender como as decisdes impactam o resultado final.

Sobre a pesquisa qualitativa, Minayo (2013) afirma que se trata de um método
de investigagao que se concentra na compreensao profunda dos fenbmenos sociais
e humanos, com base na coleta e anélise de dados ditos “ndo numéricos”, como

textos, discursos e observagdes. Isso permite uma exploracao detalhada e extensa
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dos fendmenos estudados, além da captacédo de fatos complexos das experiéncias
humanas, dificeis de se quantificar.

Para Trivifos (1987), a pesquisa qualitativa é eficaz em captar a realidade
social de uma maneira que vai bem além dos numeros, com enfoque no contexto e
nas interpretagdes dos sujeitos pesquisados, permitindo uma exploragdo rica e
detalhada dos fenébmenos estudados.

Essa modalidade de pesquisa oferece flexibilidade na coleta e analise de
dados, permitindo ajustes no desenrolar da pesquisa, visto que as respostas dos
participantes podem revelar novos rumos para a investigagéo.

A coleta de dados nao numéricos é fundamental para explorar as experiéncias
subjetivas e os significados atribuidos pelos pesquisados. Com isso, Gomes e Lima
(2011) destacam que a pesquisa qualitativa é essencial para investigar as
percepcgdes e a subjetividade dos participantes.

Métodos qualitativos contribuem para o desenvolvimento e para o
aperfeicoamento de teorias e até das praticas nas relagdes humanas e sociais. Dito
isso, Ludke e André (1986) explicam que a pesquisa qualitativa pode gerar
percepcdes que auxiliam na formulacao de novas teorias e na adaptacao de praticas
a contextos especificos.

Nesse contexto, como principais caracteristicas da pesquisa qualitativa, Gil
(2008) destaca: a exploracdo profunda dos fendmenos, buscando entender o
significado das experiéncias e percepgdes dos participantes; a importancia da
contextualizagéo, por meio da analise dos fendmenos no contexto em que ocorrem,
considerando a complexidade das interagdes humanas e sociais; a flexibilidade
necessaria durante o processo de pesquisa, o que adapta métodos e abordagens
durante o processo de pesquisa, com o surgimento de novos dados.

Como a pesquisa aplica uma abordagem qualitativa e, tendo em vista o
problema detectado a ser enfrentado, ou seja, descobrir quais as causas da
morosidade e sobrecarga de trabalho nos procedimentos administrativos no Setor de
Pagamento da Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba, ha de se destacar
a pesquisa documental como uma metodologia fundamental no campo académico,
utilizada para coletar e analisar documentos que fornecem informacdes relevantes
sobre um tema especifico ou determinado fenémeno.

Sobre a importancia da pesquisa documental na constru¢ao de conhecimento

académico, Gil (2008) explora como esse tipo de pesquisa proporciona uma base
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sélida para a fundamentacéo tedrica, a evidenciagado/contextualizagdo do problema
e a validagdo dos dados. Martins (2009) enfatiza que, além de permitir a
contextualizacdo e compreensao da relevancia/impacto do problema em estudo, a
pesquisa documental permite a economia de recursos, visto que ela permite a coleta
e analise de dados ja existentes, reduzindo a utilizagado de recursos adicionais, como
tempo e dinheiro na busca dos subsidios para a detec¢ao dos problemas.

A pesquisa documental utilizada neste trabalho foi baseada em: Manual de
Documentagcdo do Sistema de Administracdo de Pessoal/SISAP (2005); Decreto
Minas Gerais n° 44.261, de 21 de margo de 2006; dados brutos recebidos do SISAP
Central/SEE MG em 30/04/2024 com todos os Ql's enviados através da integracao
SYSADP/SISAP, desde a implantagao do processo na Superintendéncia Regional de
Ensino de Uberaba em fevereiro de 2023 até abril de 2024, e de maio de 2024 a
novembro de 2024.

Outra etapa importante do processo metodoldgico é a pesquisa bibliografica, que
permite ao pesquisador aprofundamento tedrico e a fundamentacao do estudo, além de
situar seu trabalho no contexto das discussdes académicas anteriores, fazendo com
que seu referencial tedrico seja robusto e relevante. Gil (2010) enfatiza que ao revisar
livros, artigos académicos, dissertagdes e outras fontes relevantes, o pesquisador nao
apenas acumula conhecimento especializado sobre o tema, mas também desenvolve
um entendimento critico das abordagens e descobertas anteriores.

Os temas pesquisados neste trabalho foram aqueles relacionados
principalmente a Gestdo do Conhecimento no Setor Publico, a Gestao de Recursos
Humanos, a conceitos relacionados aos fluxos de Informagbes e processos, a
Tecnologia da Informagao na Gestao Publica e aos Métodos de Coleta de Dados em
Pesquisas Académicas. As plataformas utilizadas para a busca de bibliografias
relevantes foram as digitais, através da internet, para livros catalogos on line, bem
como bibliotecas fisicas da cidade de Uberaba.

Optou-se pelo Grupo Focal como técnica de coleta de dados. Essa técnica é
amplamente utilizada em pesquisas sociais para explorar percepgdes, opinides e
atitudes dos participantes, através da interacdo e discussdo em grupo sobre um
tema especifico, sempre guiadas por um moderador, com o intuito de coletar os
dados. Sobre isso, Bardin (2016) afirma que essa técnica proporciona uma
investigagcado mais rica e detalhada das atitudes e vivéncias dos participantes através

da interagao grupal.
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Marconi e Lakatos (2017) discutem as técnicas e os objetivos dos grupos
focais, incluindo a exploracdo de percepcdes e opinides, a identificagao de padroes
e temas, e a geragao de hipoteses.

O primeiro objetivo diz respeito ao processo de coletar e analisar
percepcdes, sentimentos, opinides e atitudes dos participantes sobre tema
especifico, por meio de discussdes interativas do grupo. Essa exploragdo de
percepcdes € fundamental para entender o contexto e as motivacgdes,
proporcionando insights importantes que podem nao ser percebidos através de
meétodos de pesquisa mais quantitativos e estruturados.

A importancia da identificagdo de padroes e temas se da porque ela permite,
além de transformar dados qualitativos em informagdes uteis e compreensiveis, que
0s pesquisadores organizem e interpretem as informagdes coletadas de maneira
sistémica, facilitando a construgcdo de um quadro geral sobre o fenédmeno investigado.

A geracao de hipoteses direciona a pesquisa, com base nas percepcgdes
qualitativas iniciais, fornece base para uma exploracdo mais profundas sobre as
questdes levantadas durante os grupos focais e permite que as descobertas sejam
transformadas em solugdes praticas ou em intervencgdes.

Passada a compreenséo tedrica da técnica de coleta de dados em questao,
o grupo focal definido para esta pesquisa foi estabelecido com as seguintes
caracteristicas e abrangéncia: um grupo, composto por 08 dos 15 taxadores e pela
Coordenadora de Taxacao, por se tratar de uma pesquisa restrita ao Setor de
Pagamento da Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba; sera elaborado
um roteiro de discussao pré-estruturado, com perguntas abertas, abordando temas
referentes as dificuldades e desafios enfrentados no setor, com énfase nas praticas
de comunicagao utilizadas até entdo, bem como sugestdes para melhorias; por fim,
o procedimento sera através da gravacao do audio da sessao, com a permisséo dos
participantes, e da transcrigcdo do audio obtido, seguido da analise qualitativa das
informacdes coletadas.

A analise dos dados obtidos por meio do grupo focal, foi realizada através da
técnica de analise de conteudo da pesquisadora e especialista em metodologias
qualitativas, Laurence Bardin, proporcionando elementos e informagdes necessarias
para a elaboracdo de um Plano de Ac¢do Educacional (PAE) que seja tanto
significativo quanto viavel, assegurando que as interveng¢des propostas sejam

eficazes e adequadas as necessidades identificadas.
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3.3 ANALISE DO GRUPO FOCAL E DA ENTREVISTA

Nesta secao, que se divide em duas subsecdes, apresentamos os dados
obtidos por meio de um grupo focal com 8 taxadores do Setor de Pagamento da
SRE Uberaba, além de uma entrevista com a Coordenadora do setor. Esses dados
foram analisados utilizando a técnica de Analise de Conteudo, conforme proposta
de Bardin (2016), que consideramos adequada para analisar informagdes oriundas
de grupos focais e entrevistas. Essa abordagem permite uma interpretagao
detalhada e sistematica dos dados, incluindo mensagens, sentimentos e
comportamentos dos participantes, o que € particularmente util no contexto das
Ciéncias Sociais e Humanas.

Para o desenvolvimento desta secao, é necessario primeiramente explicar as
fases da Analise de Conteudo e a aplicacao de cada uma delas. A primeira fase,
denominada Pré-andlise, envolve a preparagdo do material para analise,
organizando-o e definindo como sera tratado nas etapas seguintes. Essa fase é
crucial para garantir que o estudo comece com uma base clara e bem estruturada.
Ela abrange: a Leitura Flutuante, uma leitura inicial, rapida e superficial, com o
objetivo de se familiarizar com o conteudo e obter uma visao geral das informagdes
coletadas; as Unidades de Analise, que sao os elementos centrais da analise, como
os temas abordados, os atores e as ferramentas utilizadas; e as Hipoteses, que sao
ideias iniciais que o pesquisador deseja investigar mais a fundo durante o processo
de analise (Bardin, 2016).

A segunda fase, a Exploracdo do Material, ocorre quando o conteudo é
examinado de forma detalhada e segmentada, com a realizagdo do processo de
codificagdo. O objetivo dessa etapa é organizar o material em unidades de sentido,
ou seja, fragmentos de conteudo que tenham relevancia para os objetivos da
pesquisa, facilitando a analise nas etapas seguintes (Bardin, 2016).

Na terceira fase, o Tratamento dos Resultados, Inferéncia e Interpretacéo, o
material analisado nas fases anteriores passa por um processo mais refinado de
organizacdo. Essa fase visa extrair conclusdes significativas para a pesquisa.
Algumas etapas sao realizadas nesse processo: a Analise Quantitativa, que envolve
a contagem e a quantificagdo dos dados; a Anélise Qualitativa, que é a etapa central
da Analise de Conteudo, onde se realiza uma avaliacdo aprofundada dos

significados, padrdes e relagdes presentes nas unidades de analise; as Inferéncias,
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que consistem em tirar conclusdes com base nas evidéncias do material analisado;
e, por fim, a fase de Interpretagcédo, que visa atribuir um sentido global aos dados e
as conclusdes obtidas, contextualizando os resultados e relacionando-os com o
problema de pesquisa e o referencial teérico (Bardin, 2016).

Nas proximas subsecdes, apresentaremos a analise da transcri¢édo do Grupo
Focal e do Questionario realizado com a Coordenadora do Setor de Pagamento da

Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba.

3.3.1 Analise da Transcrigdao do Grupo Focal

Nesta subsecdo, analisamos a transcricdo de uma reunido de Grupo Focal
realizada no Setor de Pagamento da Superintendéncia Regional de Ensino de
Uberaba, representado por 8 taxadores. Durante o encontro, foram discutidos os
principais desafios enfrentados pelos taxadores, destacando-se as falhas na
comunicacdo com as escolas da circunscricdio e com outros setores, a
complexidade e a alta carga de calculos manuais realizados diariamente, a caréncia
de ferramentas adequadas e de capacitacdo, além da pressao gerada por prazos
curtos e inflexiveis.

A pesquisa busca identificar solugdes para mitigar esses obstaculos, visando
melhorar a eficiéncia do Setor de Pagamento e fornecer um modelo que possa ser
aplicado em outras Superintendéncias Regionais de Ensino.

A fase de Pré-analise comegou com a Leitura Flutuante, uma leitura inicial da
transcricdo que revelou a tematica central do estudo: os desafios enfrentados pelos
taxadores da Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba. Esses desafios
incluem problemas de comunicacdo, calculos manuais complexos, prazos curtos e
gestao de tempo. O objetivo do Grupo Focal foi identificar esses desafios e buscar
solugdes. Para aprofundar a analise, foram definidas Unidades de Analise, que
foram divididas em temas, atores e ferramentas.

Os temas identificados sao os seguintes: Comunicagao, abordando o fluxo de
informacdes, as ferramentas utilizadas, as falhas de comunicacdo e os impactos
dessas falhas; Calculos Manuais, que tratam da natureza dos calculos, sua
frequéncia, os desafios enfrentados, os efeitos no cumprimento de prazos e a
necessidade de automacao; Prazos e Gestdo de Tempo, com énfase na definicdo e

comunicagao de prazos, as dificuldades para cumpri-los, seus efeitos na moral e na
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produtividade da equipe, além das estratégias para gerenciar o tempo; e, por fim,
Solugdes e Melhorias, que envolvem sugestdes para aprimorar a comunicagéo e a
colaboragéo, o uso de tecnologias para automatizar os céalculos e a necessidade de
capacitagao continua.

Os principais atores identificados sdo: os Taxadores, participantes do grupo
focal e responsaveis pela execug¢do dos calculos; a Coordenadora de Pagamento,
encarregada de gerenciar a equipe de taxadores e de inserir no sistema valores
superiores ao limite permitido aos taxadores (acima de trés mil reais); a Secretaria
de Estado de Educacéio, que estabelece prazos, procedimentos e normas, mas nao
oferece suporte técnico adequado nem treinamentos suficientes; a SePlaG,
responsavel pelas agcdes no sistema que afetam o trabalho dos taxadores, mas que
apresenta falhas na comunicagdo; e as Escolas, encarregadas de enviar
informacdes e documentos aos taxadores, embora frequentemente o fagam de forma
incompleta ou incorreta.

As ferramentas empregadas pelos taxadores incluem: WhatsApp, utilizado
para comunicacao informal, embora nem todos os taxadores disponham de dados
maoveis; e-mail, como principal meio oficial de comunicagdo, mas com acesso restrito
em algumas escolas; SEIl, um sistema de gestdo de documentos eletrénicos,
eficiente, mas pouco aproveitado por alguns taxadores; Sistema de Pagamento (tela
preta), um sistema antigo e restrito, que demanda muitos calculos manuais; e Open
Office, um software de edicdo de documentos e planilhas, considerado limitado em
termos de funcionalidades.

A partir da leitura inicial, foram formuladas as seguintes hipéteses: a falha na
comunicagao entre setores, escolas e 6rgaos governamentais, como a SePlaG,
resulta em sobrecarga de trabalho, dificuldades para cumprir prazos, aumento do
estresse e afeta negativamente a qualidade dos servigos prestados pelos taxadores;
a complexidade dos calculos manuais, a caréncia de ferramentas adequadas, a falta
de capacitagdo e as constantes alteragbes na legislagdo contribuem para a
insegurancga, a ocorréncia de erros e o atraso nos pagamentos; a pressao imposta
pela Secretaria de Estado de Educagao para cumprir prazos, em um cenario de
sobrecarga e escassez de recursos, gera estresse e desmotivagao nos taxadores;
e, finalmente, a automatizacdo ou simplificacdo dos calculos, a melhoria da

comunicagao, e a oferta de treinamento e suporte técnico adequados sdo medidas
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essenciais para otimizar o trabalho dos taxadores, reduzir erros e garantir o
pagamento correto e pontual aos servidores.

Na fase de Exploragdao do Material, realizamos a codificagao e categorizagao
dos dados. Para facilitar a visualizagao, os cédigos e categorias serdo apresentados
em um quadro. O objetivo do Quadro de Codificagdo e Categorizagcéo € organizar e
sistematizar as informagbes analisadas. Os dados extraidos sao agrupados e
classificados para facilitar a identificacido de padrdes e relagdes.

Os itens deste quadro incluem: Cédigo, que é a identificacdo simbdlica ou
rétulo atribuido a um tema ou conceito; Frequéncia, que representa o numero de
vezes que o codigo ou categoria € mencionado no material; Valéncia, que se refere
a qualidade afetiva (positiva, negativa ou neutra) associada ao tema; Categoria, que
€ o0 agrupamento de unidades de analise relacionadas a um tema comum; e Trechos
do Material, que sdo exemplos especificos extraidos da pesquisa, os quais ilustram
as categorias e codigos.

O Grupo Focal, com duragéo de 55 minutos e 17 segundos, foi realizado na sala
do Setor de Pagamento da Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba. A sesséo
teve inicio as 9h 30m do dia 19 de novembro de 2024, contando com a participagao de
8 taxadores e o pesquisador atuando como moderador. A seguir, apresentamos o
Quadro 4, que reune os principais dados coletados durante o encontro.

Quadro 4 — Codificagédo e Categorizagao da Transcricao do Grupo Focal

Caédigo Frequéncia Valéncia Categoria Trechos da Transcrigao

Acho que o fluxo de
informagdes € muito grande,
a gente tenta acompanhar
todos, mas as vezes com
servico nado tem tempo de
acompanhar tudo e o

Falta de ' problema que eu vejo, nao
. . Desafios na ; - N
Comunicagao 12 Negativa . . | sei vocés, mas as vezes

Comunicagao . ~
clara chega alguma informacao

para a escola que nao chega
para a gente e ai a escola
comunica que a gente tem
essa situagao e a gente nao
td sabendo o que esta
acontecendo (taxador 1).
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Nao sei se cabe aqui, mas a
questdo de Guias de

Erros em : Desafios na Ocorréncias que vem com
08 Negativa o . .
documentos Comunicagéao | erros do tipo, 0 nome é um o
MaSP® é de outro servidor
(taxador 6).
Outra coisa também, é a
escola, que demora demais
para enviar uma Guia de
Demora no ' .
. . Desafios na Ocorréncia de uma
envio de 07 Negativa o . ~
. ~ Comunicagéo | situagédo que ocorreu no
informacodes N R .
inicio do més, que ja
deveria ter sido enviada
(taxador 5).
A gente ndo tem uma
internet aqui da
Superintendéncia ara
WhatsApp P P
Ferramentas | utilizar o WhatsApp. Temos
como : o
05 Negativa de que utilizar nossos dados
ferramenta L . ~
, Comunicagéo | méveis e, caso a gente nao
informal A
tenha dados, as vezes
temos falhado nessa
comunicagao (taxador 1).
A falha na comunicacéo é
grande, mas também a gente
ndo pode deixar de
dimensionar que a falha
E-mail com Ferramentas | acontece na escola, porque
acesso 04 Negativa de muitas vezes s6 uma pessoa
limitado Comunicagao | tem acesso ao e-mail, muitas
vezes o préprio diretor e
quem faz o trabalho, que € o
Secretario, ele nido tem
acesso (taxador 5).
Algo que ajuda bastante na
SEl como Ferramentas | comunicagao é o SEI, mas
ferramenta 03 Positiva de que ainda, ao meu ver, ainda
eficiente Comunicagao | podia aperfeicoar a utilidade
dessa ferramenta (taxador 3).
Calculos Desafios nos | Alta demanda,
complexos e 10 Negativa Calculos complexidade, atraso
demorados Manuais (taxador 1).
, N&o existe um manual para
Falta de Desafios nos . P
) - . - orientar a gente de como
Orientacao e 09 Negativa Calculos .
. proceder com os calculos
ferramentas Manuais

(taxador 2).

9 Matricula do Servidor Publico do Estado de Minas Gerais.
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Mudangas na
legislacao

06

Negativa

Desafios nos
Calculos
Manuais

Falta de orientacbes de
como proceder com 0s
célculos, principalmente
depois que teve mudancgas,
por exemplo, da lei da
aposentadoria, com muitas
alteragdes e aqui a gente faz
as coisas de acordo com a
curiosidade ou capacidade
de cada um (taxador 2).

Limites de
valores sem
atualizacao

05

Negativa

Desafios nos
Calculos
Manuais

O taxador nao pode inserir
no sistema, nenhum valor
superior a trés mil reais. Isso
tem muitos anos, esse valor.
Entéo, hoje, qualquer
contratacdo ou qualquer
coisa que voceé ira incluir no
sistema, incluir o acerto,
ultrapassa esse valor, que ja
esta ultrapassado ha muito
tempo (taxador 2).

Erros nos
calculos

07

Negativa

Impacto dos
Calculos
Manuais

Ao invés de orientar, eles
(conferentes de calculos do
SISAP Central da SEE)
falam que o calculo nao é
feito daquele modo,
simplesmente (taxador 2).

Atrasos nos
pagamentos

06

Negativa

Impacto dos
Calculos
Manuais

Esse tempo de acerto
demora demais. Até eles
(conferentes de calculos do
SISAP Central da SEE
conferirem novamente é
mais seis meses, quando
vocé vé, o servidor ja esta
no prejuizo ha mais de um
ano (taxador 1).

Pressao com
prazos curtos

08

Negativa

Desafios na
Gestao de
Tempo

Clareza nos prazos, ha, mas
ndo ha, necessariamente, o
estabelecimento de que
aqueles prazos serao
suficientes, porque as vezes
nossa demanda é tao
grande, que 0s prazos
estabelecidos ndo sao
suficientes para o}
cumprimento. A Secretaria
nao determina como a gente
tem que fazer para cumprir
os prazos estabelecidos
(taxador 1).
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Imprevistos e
sobrecarga
de trabalho

07

Negativa

Desafios na
Gestao de
Tempo

Nao é tudo previsivel. O que
€ previsivel, a gente
consegue cumprir o prazo,
mas se em cima da hora
acontece um imprevisto, uma
situagcdo, pois o0 prazo
estabelecido & muito curto, o
que gera um estresse,
porque sabemos que esta
sobre nods a responsabilidade
de executar aquela agao
para que o servidor possa ter
0 seu pagamento na proxima
folha (taxador 3).

Estresse e
saude mental
dos
taxadores

05

Negativa

Desafios na
Gestdo de
Tempo

Olha, o que eu tenho
observado nesse tempo — eu
sou um dos mais novos no
setor — é que os 03 ultimos de
fechamento da taxacdo é
muito tenso, pra todo mundo.
Entdo, sdo 03 dias muito
estressantes, o ultimo dia € o
pior deles e, assim, o que eu
percebo é que é uma equipe
bem sintonizada, uma equipe
muito eficiente e a gente
consegue, pelo o eu estou
observando, cumprir de
forma adequada os prazos,
mas € muito estressante para
toda a equipe, os 03 ultimos
dias de taxacao (taxador 3).

Impacto na
moral e na
produtividade

03

Negativa

Desafios na
Gestao de
Tempo

Esse servidor chega aqui no
nosso balcao de reclamacéo,
chorando, dizendo que a
escola disse que nds nao
pagamos. Questiona, quem
vai pagar o seu aluguel,
gquem vai comprar sua
comida. Isso é ftriste, isso é
desumano mesmo. A gente
nao tem o que fazer nesse
caso, porque O erro
acontece, mas o servidor nao
recebeu porque a escola fez
alguma coisa errada na vida
funcional da pessoa. Entéao,
isso, moralmente, &€ muito
triste. Impacta, quando isso
acontece, acaba com o dia
da gente (taxador 5).
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Positiva O proprio calculo atrasado,
(Para o deveria haver uma forma de
cédigo o taxador ja fazer isso direto
. automatizacao ~ no sistema, ou a prépria
Automatizagao . Solugdes e . .
. 11 de calculos e : escola, a medida que
de calculos Melhorias ) .
para a informou, o préprio sistema
categoria poderia captar a informacgao
solucdes e e realizar o pagamento em
melhorias) atraso (taxador 3).
. Eu acho que a falta de um
Positiva . ~
(Para o estudo da legislacdo, de
c6digo toda a mudanca que ocorre
9 . sistematicamente, impacta
. melhoria na ~ . ;
Melhoria na o Solugdes e muito negativamente no
o 09 comunicagao .
comunicagao e para a Melhorias trabalho da gente. Porque
P . como nao existe um
categoria
~ momento de parar para
solucdes e . ' L
; fazer isso, a rotina diaria
melhorias)
consome (taxador 2).
De um treinamento mesmo,
porque nunca houve um
treinamento com oS
taxadores. Eu vejo outros
setores com treinamentos.
Por exemplo, quando eu era
do Setor de Pessoal, nés
tivemos um treinamento em
s evolugdo na carreira que
Positiva vougG X q
(Para ajudou muito a gente
. conseguir a fazer os calculos
cédigo
. : e entender realmente o que
Treinamento treinamento e ~ .
Solugdes e estava acontecendo. Aqui
e suporte 08 suporte )
e o Melhorias no Setor de Pagamento,
técnico técnico e para .
! parece que 0s Unicos
a categoria . .
- treinamentos €& alguma
solucdes e ; ~ -
. orientagdo bem basica que
melhorias)

eles passam, com tempo
limitado de uma hora, onde
vocé mal tem tempo de fazer
perguntas e  respostas
direito e ai eles acham que a
partir disso a gente
consegue entender tudo o
que é necessario ser feito,
com uma live (taxador 1).

Fonte: elaborado pelo autor com base na transcricao do Grupo Focal (2025).

Na fase de Tratamento dos Resultados, Inferéncia e Interpretacéo, foi realizada

a analise quantitativa que indicou os temas mais recorrentes: a falta de comunicacao

clara (12 mencgoes), a automatizagao dos calculos (11), a complexidade e a demora
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dos calculos (10) e a falta de orientagcédo e ferramentas (9). Atores como escolas e
Secretaria de Educacédo sao frequentemente associados a aspectos negativos, como
falhas na comunicacéao (escolas e SEE), envio de informagdes incorretas (escolas) e
imposig¢ao de prazos curtos (SEE). A ferramenta WhatsApp também foi mencionada
com frequéncia, porém em um contexto de precariedade, evidenciando a falta de
estrutura e suporte para seu uso eficaz como ferramenta de trabalho.

Na analise qualitativa, as falas dos participantes revelaram que os problemas
de comunicagdo geram um ciclo vicioso de retrabalho, erros e atrasos. A falta de
clareza nas informagdes aumenta a inseguranga dos taxadores, que se sentem
pressionados a realizar calculos complexos sem o suporte adequado ou ferramentas
fornecidas pela SEE ou pela SePlaG. A auséncia de treinamento especializado e de
ferramentas especificas agrava ainda mais a situagao. A frustragdo dos taxadores é
evidente nas falas que expressam uma sensacao de impoténcia diante dos prazos
exiguos para atender as demandas recebidas.

A partir da analise dos dados, foram feitas inferéncias que destacam a
precaria situacdo do setor de pagamento, com processos ineficazes, falta de
recursos e suporte inadequado aos servidores. As falhas de comunicagao, a
complexidade dos calculos manuais e a pressdo para cumprir prazos irrealistas
criam um ambiente de trabalho estressante e desmotivador, prejudicando a
qualidade do servico prestado e a satisfacdo dos servidores.

Por fim, a interpretagdo dos resultados da analise do grupo focal aponta a
necessidade urgente de implementar medidas para reestruturar o setor de
pagamento. A automatizagao dos calculos, a melhoria da comunicagao, a oferta de
treinamento e suporte técnico adequados e a revisdo dos prazos sao acgoes
essenciais para garantir a eficiéncia do setor, reduzir erros e promover a satisfagao
tanto dos servidores quanto da populacdo atendida. E crucial que a Secretaria de
Estado de Educacéao reconheca as questdes levantadas pelos taxadores e busque
estratégias para melhorar as condigdes de trabalho, valorizando esses
profissionais.

A Anadlise de Conteudo do Grupo Focal proporcionou uma compreensao
aprofundada dos desafios enfrentados pelos taxadores da Superintendéncia
Regional de Ensino de Uberaba. A implementagcdo das medidas sugeridas é
fundamental para assegurar a eficiéncia, a qualidade do servigo prestado e a

satisfacao dos servidores e da populacao atendida.
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3.3.2 Analise do Questionario Aplicado

Nesta segunda subsecdo, sera realizada a analise das respostas do
questionario aplicado a Coordenadora do Setor de Pagamento da
Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba. O questionario aborda os
desafios enfrentados pelo setor, com o objetivo de identificar as principais
dificuldades e sugerir solugdes para supera-las. A pesquisa visa aprimorar a
eficiéncia do Setor de Pagamento e fornecer um modelo que possa ser adotado
por outras Superintendéncias Regionais de Ensino.

A fase de Pré-analise, por meio da leitura flutuante, revelou que os desafios
enfrentados pelo Setor de Pagamento da Superintendéncia Regional de Ensino de
Uberaba concentram-se em questdes de comunicacao, calculos manuais, prazos e
melhorias nos processos. A leitura inicial destacou falhas de comunicagao,
dificuldades com calculos manuais, gestao de prazos e a necessidade de melhorias
no processo de trabalho.

Na fase de Exploracao do Material, os dados coletados a partir das respostas
ao questionario foram estruturados por meio de codificacdo e categorizacéo. Esses
resultados sao apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 — Codificagdo e Categorizagao das respostas ao questionario

Caédigo Frequéncia Valéncia Categoria Trechos das Respostas

A falha na comunicagao
atrapalha o cumprimento de

Falhas de Comunicagao prazos;

Co 03 Negativa e Fluxo de langcamentos indevidos no
Comunicagao » .
Informagdes | sistema gerando
informacgdes equivocadas e
retrabalho.

As informagdes recebidas
via e-mail sdo mais viaveis e
ddo mais seguranga em
executar o trabalho;

Comunicagao Comunicagao .
- Manter aberto o e-mail do
clara e 03 Positiva e Fluxo de
- ~ setor, durante todo o
eficiente Informacdes

expediente;

Utilizacao plena do SEl e e-
mail com perguntas e
respostas claras.




86

Transmissao
de
informacodes
falha

06

Negativa

Comunicagao
e Fluxo de
Informacdes

O grande desafio do setor &
fazer com que as
informagbes cheguem ao
servidor responsavel pelo
trabalho nas escolas;
Diretores muitas vezes nao
repassam as informagoes
em tempo habil e a maioria
das reunides sao realizadas
com os Diretores.

Nas escolas, também pode
ocorrer que o Diretor nao
permita o acesso ao e-mail
institucional da escola e o
servidor responsavel pelo
servico nao recebe a
informacéo;

Os documentos enviados
para o e-mail do taxador,
caso esse nao esteja
presente, o coordenador ou
sua chefia imediata ndo tém
acesso a essas
informacgoes.

Ferramentas
de
comunicagao
falhas

03

Negativa

Ferramentas
de
Comunicagao

As escolas ainda insistem
em fazer questionamentos
via telefone, o que nao
garante o pleno registro das
informacoes;

Hoje utilizamos o e-mail, o
Telefone e o WhatsApp e
ainda documentos fisicos
que ainda n&o puderam ser
enviados on line.

SEIl como
ferramenta
eficiente

02

Positiva

Ferramentas
de
Comunicagao

Estamos implementando a
utilizacdo do Sistema SEl,
mas ainda ndo conseguimos
autorizacdo da SEE para
que tudo seja enviado
através dessa ferramenta.

Calculos
Manuais com
frequéncia
diaria

02

Negativa

Desafios nos
Calculos
Manuais

Calculos com
diaria de
Progresséo, ADVEB,
Vencimentos deixados,
Reajustes retroativos, Acerto
de 13° salario; Férias

Prémio em Espécie, Periodos
anteriores ao més de inicio
dos Contratos, Restituicao de
Imposto de Renda e
Imunidade Tributaria.

frequéncia
Promocao,
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Calculos
complexos e
demorados

03

Negativa

Desafios nos
Calculos
Manuais

O Sistema nao consegue
calcular valores em atraso
dos beneficios acima
citados, levando o taxador a
realizar manualmente esses
calculos, demandando
tempo e propensao a erros;
O ideal seria que o proéprio
sistema  calculasse os
valores em atraso, mas
enquanto isso nado é
possivel, a SEE deveria
disponibilizar  ferramentas
de calculos uniformemente
desenvolvidos e distribuidas
para todas as SRE's;
Conforme dito
anteriormente, o sistema
deveria realizar os calculos
automaticamente ou a
SEE/SEPLAG deveriam
enviar planilhas para auxilio
aos taxadores.

Empenho da
equipe de
taxadores

02

Positiva

Desafios nos
Calculos
Manuais

Nao acontece (impacto
negativo no cumprimento de
prazos) devido ao empenho
de todos os servidores do
setor que se desdobram
para cumprir 0S prazos.

Erros nos
calculos

01

Negativa

Impacto dos
Calculos
Manuais

O Sistema n&o consegue
calcular valores em atraso
dos beneficios acima citados,
levando o taxador a realizar
manualmente esses calculos,
demandando tempo e
propensao a erros.

Numero baixo
de taxadores

01

Negativa

Desafios na
Gestao de
Tempo

Aumento do numero de
servidores do setor, o que
poderia fazer com que certas
rotinas ficassem a cargo de
alguns servidores
especificos.

Pressao com
prazos curtos

04

Negativa

Desafios na
Gestao de
Tempo

As demandas vindas da SEE
e da SEPLAG sio muitas e
ndo existe uma escala de
prioridades;

Volume de demandas
recebidas (como obstaculo
para cumprimento de
prazos);
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Os servidores, diante de
grandes demandas e
acumulo de trabalho ficam
preocupados e isso causa
desanimo e estresse e isso
afeta o grupo de trabalho;
Além disso, ndo existe um
manual especifico para
orientagdes as rotinas do
servico dos taxadores.

Falta de
treinamentos
para os
taxadores

03

Negativa

Desafios na
Gestao de
Tempo

A SEE deveria realizar pelo
menos uma vez ao ano,
treinamento com todos os
taxadores;

Seria necessario que a SEE
disponibilizasse
capacitacdes
periodicamente com o setor,
abordando todos os temas
comuns as rotinas de
trabalho dos taxadores;
Quando temos um servidor
novato, o colega mais
experiente é que ensina o
servigo.

Sobrecarga
de trabalho

03

Negativa

Desafios na
Gestao de
Tempo

O esforgo anormal pode
levar a doengas funcionais e
ao estresse e até mesmo
servidores solicitarem
afastamentos e troca de
setor dentro da SRE;

Sim, ha clareza e consenso
sobre 0s prazos
estabelecidos, porém as
demandas vindas da SEE e
da SEPLAG sdo muitas e
nao existe uma escala de
prioridades, fazendo com
que a equipe do setor tenha
que se desdobrar;

Os servidores, diante de
grandes demandas e
acumulo de trabalho ficam
preocupados e isso causa
desanimo e estresse e isso
afeta o grupo de trabalho.

Estresse e
saude mental
dos
taxadores

02

Negativa

Desafios na
Gestao de
Tempo

O esforco anormal pode
levar a doengas funcionais e
ao estresse e até mesmo
servidores solicitarem
afastamentos e troca de
setor dentro da SRE;
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Os servidores, diante de
grandes demandas e
acumulo de trabalho ficam
preocupados e isso causa
desanimo e estresse e isso
afeta o grupo de trabalho

Impacto na
moral e na
produtividade

01

Negativa

Desafios na
Gestdo de
Tempo

Impacto na moral e
produtividade da equipe,
provocados pela falta de
clareza na distribuicdo das
tarefas e demandas
excessivas.

Automatizacao
de calculos

02

Positiva

Solucbes e
Melhorias

O ideal seria que o préprio
sistema calculasse os valores
em atraso. Mas enquanto
isso nao é possivel, a SEE
disponibilizar ferramentas de
calculos uniformemente
desenvolvidos e distribuidas
para todas as SRE'’s;
Conforme dito anteriormente,
o sistema deveria realizar os
calculos automaticamente ou
a SEE/SEPLAG deveriam
enviar planilhas para auxilio
aos taxadores.

Comunicagao

04

Positiva

Solucbes e
Melhorias

As informacdes recebidas
via e-mail sdo mais viaveis e
ddo mais seguranga em
executar o trabalho;

Manter aberto o e-mail do
setor, durante todo o
expediente;

Utilizagao plena do SEl e e-
mail com perguntas e
respostas claras;

Acesso ao SEIl todos os dias.

Treinamento
e suporte
técnico

03

Positiva

(Para o
cédigo
treinamento e
suporte
técnico e para
a categoria
solucdes e
melhorias)

Solucbes e
Melhorias

A SEE deveria realizar pelo
menos uma vez ao ano,
treinamento com todos os
taxadores;

Além disso, ndo existe um
manual  especifico para
orientacbes as rotinas do
servico dos taxadores.

Seria necessario que a SEE
disponibilizasse capacitacdes
periodicamente com o setor,
abordando todos os temas
comuns as rotinas de
trabalho dos taxadores.
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Aumento do numero de
servidores do setor, o que
poderia fazer com que certas
rotinas ficassem a cargo de

alguns servidores

especificos, até mesmo

distribuidos por

Eficiéncia na conhecimento individual e

- . Solugdes e facilidade para desenvolver
Gestao de 02 Positiva . o )
Tempo Melhorias tais atividades;

Existe a possibilidade de o
SISAP ser integralmente
utilizado na  plataforma
Windows, o que aumentara a
interatividade e a efetividade
das rotinas de trabalho do
setor, mas isso envolve
projetos e custos elevados.

Fonte: elaborado pelo autor com base nas respostas ao questionario (2025).

Apods a codificagdo e organizagdo das categorias, a fase de tratamento dos
resultados envolveu a interpretacdo e analise das respostas no contexto das
questdes de pesquisa. A analise quantitativa revelou que os temas mais recorrentes
sdo: calculos (8 mengdes), falhas na transmissao de informagdes (6), prazos curtos
(4) e a falta de treinamentos e capacitagao (3). Atores como as escolas foram
frequentemente associados a aspectos negativos, como a comunicacgao deficiente e
a dificuldade em atender as demandas.

Na analise qualitativa e nas inferéncias, observou-se uma clara resisténcia
por parte das escolas a adog¢ao de ferramentas mais eficientes, como o e-mail e o
Sistema SEIl. A comunicagdo € prejudicada pela falta de comprometimento dos
Diretores em repassar informagdes de maneira eficaz, o que impacta diretamente o
andamento dos processos e a qualidade do trabalho realizado.

Em relagédo aos calculos manuais, a necessidade urgente de automacao foi
destacada, ja que o trabalho manual consome tempo excessivo e aumenta
significativamente as chances de erro, prejudicando os prazos e a qualidade do
servigo prestado.

A gestao de prazos também é prejudicada pela sobrecarga de demandas e
pela falta de clareza na priorizagcédo das tarefas, comprometendo a produtividade da
equipe. As falhas de comunicagao entre as partes envolvidas agravam ainda mais

essa situacgao, dificultando a administragao eficiente do tempo.
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As solugdes sugeridas incluem a implementagao de sistemas automatizados
para calculos e a realizagdo de treinamentos peridédicos, medidas vistas como
essenciais para aprimorar a eficiéncia do trabalho, reduzir erros e aumentar a
produtividade. A distribuicdo mais eficiente das tarefas e a capacitagao continua dos
taxadores também sdo apontadas como cruciais para aliviar a sobrecarga e
promover um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo.

Em resumo, a interpretacdo e analise do questionario, com base na Analise
de Conteudo, evidenciam varias areas que necessitam de melhorias, principalmente
na comunicagao, gestao de prazos e automagéo dos processos. A implementagao
de sistemas adequados, a capacitacdo continua e a melhoria nas ferramentas de
comunicacao sao fundamentais para resolver os problemas identificados e aumentar
a eficiéncia do setor. As questdes-chave que emergem deste conjunto de respostas
sao: falhas de comunicacdo, a necessidade de automacdo e a caréncia de
treinamentos e capacitagao.

Para a conclusdo do capitulo 3, apresentamos a seguir um resumo das
principais analises provenientes do Grupo Focal e do Questionario:

A aplicagéo da Analise de Conteudo proporcionou uma visao detalhada dos
desafios enfrentados pelos taxadores do Setor de Pagamento da Superintendéncia
Regional de Ensino de Uberaba. Os dados coletados, tanto do Grupo Focal quanto
do questionario, demonstram que, apesar dos esforgos individuais e coletivos para
superar as dificuldades, ha uma necessidade urgente de intervengdes estruturais em
diversas areas.

Em primeiro lugar, os resultados destacam a comunicagcdo como um dos
pontos mais criticos. As falhas na transmissdo e no recebimento das informacgdes
afetam diretamente a eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados. O uso de
ferramentas como e-mail, WhatsApp e telefone, apesar de recorrente, ainda
apresenta limitagbes, especialmente no que diz respeito ao registro formal e ao
acesso das informacgdes por todos os membros da equipe. Além disso, a falta de
uma comunicacgao clara e pontual entre os setores da Superintendéncia e as Escolas
prejudica a execugao das atividades diarias, ocasionando erros e retrabalho.

Outro desafio identificado é a gestdo de prazos. A sobrecarga de tarefas e a
auséncia de uma priorizagdo eficaz dificultam o cumprimento dos prazos
estabelecidos. A falta de um processo claro para definir e comunicar os prazos,

juntamente com a caréncia de uma estratégia de gerenciamento de tempo, tem
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gerado estresse, desmotivagdo e excesso de trabalho entre os servidores. Esses
fatores impactam diretamente a moral da equipe, o que pode comprometer a
produtividade e a qualidade dos servigos.

A automacgao dos processos surge também como uma necessidade essencial
para melhorar a eficiéncia do setor. A dependéncia de calculos manuais,
especialmente em ajustes retroativos e beneficios, demanda um tempo excessivo
e esta sujeita a erros significativos. A adogédo de sistemas automatizados para
calculos, juntamente com a utilizagcdo plena de plataformas como o SEI, séo
medidas fundamentais para otimizar as rotinas de trabalho e reduzir os erros
operacionais.

Além disso, a capacitagao continua dos servidores e a criagcdo de manuais
especificos para orientar as rotinas de trabalho sdo agdées recomendadas para
aprimorar o desempenho da equipe e garantir que os taxadores mais experientes
possam compartilhar seus conhecimentos de maneira mais eficaz. A revisdo dos
processos e a definicdo clara de prioridades também s&o essenciais para assegurar
que os prazos sejam cumpridos de forma eficiente, sem sobrecarregar os
trabalhadores.

Portanto, para melhorar a qualidade do servigo prestado, aumentar a
satisfacao dos servidores e otimizar o atendimento a populagéo, € imprescindivel
que a Superintendéncia adote uma abordagem mais integrada, focada na melhoria
da comunicacgao, na automacéao de processos e na qualificacdo continua da equipe.
Essas medidas devem ser implementadas de forma estruturada e planejada,
levando em consideragéo os desafios especificos identificados por meio da analise
das respostas do Grupo Focal e do Questionario.

O sucesso dessas mudancas depende de um compromisso coletivo,
envolvendo tanto os servidores quanto a gestdo, para promover um ambiente de

trabalho mais eficiente, saudavel e colaborativo.
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4 PLANO DE AGAO EDUCACIONAL (PAE)

Este capitulo apresenta o Plano de Ag¢ao Educacional (PAE) voltado para a
reducdo da morosidade e da sobrecarga de trabalho no Setor de Pagamento da
Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba. O PAE utiliza a ferramenta 5\WW2H1°
para estruturar as agdes necessarias. A pesquisa revelou diversos problemas e
aspectos que requerem intervengao para otimizar o funcionamento do setor, com o
objetivo de aumentar a eficiéncia do processo e aliviar a carga de trabalho.

O capitulo esta dividido em oito segdes. A segao 4.1 justifica a necessidade
do PAE. A se¢ao 4.2 descreve os objetivos do plano. Na sec¢éo 4.3, apresentamos o
quadro com o detalhamento do Plano de Acdo 5W2H. A secdo 4.4 identifica os
recursos humanos, financeiros e materiais necessarios para a implementagao do
PAE. A secdo 4.5 define o cronograma de execugado. A secao 4.6 especifica os
resultados esperados com a implementacdo do plano. A secédo 4.7 propde
estratégias para o monitoramento e a avaliagdo do PAE, enquanto a segéo 4.8 traz

as consideragdes sobre a execu¢ao do Plano de Acdo Educacional.

4.1 JUSTIFICATIVA PARA A IMPLEMENTAGAO DO PAE

A analise dos dados obtidos no Grupo Focal e no Questionario aplicado a
Coordenadora do Setor de Pagamento revelou a urgéncia de agdes para melhorar as
rotinas de trabalho e minimizar os desafios enfrentados pelos taxadores. Entre os principais
problemas identificados, destacam-se: falhas na comunicagdo com as escolas e outros
setores, a complexidade e a alta carga de calculos manuais, a caréncia de ferramentas

adequadas e de capacitacao, além da pressao imposta por prazos curtos e inflexiveis.

% De acordo com Katiusca de Aratjo et al (2017), a ferramenta 5W2H configura-se como um
instrumento gerencial amplamente utilizado no contexto organizacional, especialmente em
atividades de planejamento estratégico, controle de processos e gestao da qualidade. Franklin e
Nuss (2006) ressaltam que o 5W2H constitui um modelo de plano de a¢do que visa proporcionar
clareza, objetividade e direcionamento na execugao das atividades organizacionais, promovendo,
ainda, um acompanhamento continuo por meio de indicadores e metas previamente definidos. O
nome é derivado da utilizagdo de sete questionamentos em inglés — What (o que, qual), Where
(onde), Who (quem), Why (por que, para que), When (quando), How (como), e How Much
(quanto, custo) — que, quando respondidos de forma articulada, asseguram uma abordagem
abrangente sobre todos os aspectos relevantes do planejamento. A simplicidade e a objetividade
que caracterizam o 5W2H contribuem para sua ampla aceitacao nas organizacgoes, inclusive em
metodologias de melhoria continua e em sistemas de gestao da qualidade, como, por exemplo,
o ciclo PDCA (Plan - Planejar, Do - Executar, Check - Verificar e Act - Agir).
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A implementacdo de um Plano de Ag¢ao Educacional (PAE) bem estruturado
visa promover um ambiente de trabalho mais eficiente, reduzir a ocorréncia de erros,
otimizar o tempo dos taxadores e, consequentemente, assegurar a qualidade dos

servigos prestados a comunidade educacional vinculada a SRE Uberaba.

4.2 OBJETIVOS

O objetivo principal do PAE é reduzir a morosidade e a sobrecarga de trabalho
no Setor de Pagamento da SRE Uberaba. Para atingir esse propoésito, foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos: melhorar o fluxo de informagdes
entre o Setor de Pagamento, as escolas e os demais setores envolvidos nas
atividades dos taxadores; automatizar os calculos manuais, diminuindo a carga de
trabalho e minimizando erros; e capacitar a equipe de taxadores por meio de
treinamentos, manuais e programas de mentoria, visando aprimorar o conhecimento

sobre as rotinas de trabalho, a legislagao vigente e o uso dos sistemas.
4.3 PLANO DE ACAO

O quadro 6 a seguir apresenta o Plano de Acado Educacional, desenvolvido
com base na ferramenta 5W2H, especificando as agdes necessarias para atingir os

objetivos propostos no PAE:

Quadro 6 — Plano de Agéo Educacional através da Ferramenta 5W2H

Acdo 01: Otimizacao da Comunicagao
PASSO DETALHE
What’ : Padronizar o envio de documentos pelas escolas.
O que sera feito
Wh Garantir a uniformidade e a organizagdo no recebimento de
y informagdes, agilizando o processo de analise e processamento
Porque sera feito
pelos taxadores.
When’ . Imediatamente e de forma continua.
Quando sera feito
Where . .
Onde ser feito (local) SRE Uberaba e escolas da circunscrigao.
Who Coordenadora do Setor de Pagamento, taxadores e responsaveis

Por quem sera feito pelo servico de pessoal nas escolas.

Elaboracdo de um guia de procedimentos para o envio de

How :
documentos, com prazos e formatos padronizados, a ser
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Como sera feito

disponibilizado no site da SRE e por meio do SEI. Reunides com

(método) as escolas para apresentar o guia e esclarecer duvidas.
Monitoramento regular do cumprimento dos prazos.
Sem custos adicionais, pois a elaboragdo do guia de
How much

Quanto custara (Custo)

procedimentos sera realizada por servidores da equipe no horario
regular de trabalho e as reunides poderao ser on line.

Acéao 02: Implementagao de um Sistema de Notificagoes
PASSO DETALHE
What Implementar um sistema de notificagées automaticas para novos
O que sera feito documentos e prazos.
Wh Manter os taxadores informados sobre o recebimento de
y . : :
e documentos e a proximidade do final de prazos, evitando atrasos
Porque sera feito : ~
e perdas de informagéo.
When .
Quando sera feito Curto prazo (até 6 meses).
Where
Onde sera feito (local) Sl Wz
Who e Equipe de Tl da SRE Uberaba, com apoio da SEE.
Por quem sera feito
How Desenvolvimento de um sistema integrado ao SEl que envie
e notificagdes por e-mail aos taxadores, informando sobre novos
Como sera feito . .
(método) documeptps r'efcebldos e lembretes sobre os prazos. O sistema deve
ser de facil utilizagéo e integrado ao fluxo de trabalho atual do setor.
Sem custos adicionais com o desenvolvimento e implementacao
How much do sistema a serem realizados pela equipe de Tl da SRE no

Quanto custara (Custo)

horario regular de trabalho. O apoio da SEE também sera
solicitado no horario de trabalho das equipes.

Acao 03: Criagao de um Canal de Comunicag¢ao on line
PASSO DETALHE
What Criar um canal de comunicagao online para duvidas e solicitagbes
O que sera feito das escolas.
Agilizar a comunicagao e fornecer suporte em tempo real as
Why o ~ .
e escolas, faciltando a resolugdo de duvidas e a troca de
Porque sera feito . ~
informacoes.
When .
Quando sera feito Curto prazo (até 6 meses).
Where Plataforma on line (site da SRE ou plataforma de comunicagao
Onde seré feito (local) | especifica).
Who

Por quem sera feito

Equipe do Setor de Pagamento, com o apoio da equipe de Tl da SRE.

Criacao de um chat online ou plataforma similar, com atendimento

How em tempo real durante o horario de expediente. Treinamento da

Como sera feito equipe para utilizar a plataforma e fornecer respostas adequadas

(método) as escolas. Divulgacédo do canal de comunicac&o as escolas por
meio do SEl e e-mail.

How much Sem custos adicionais, pois a SRE Uberaba ja possui site proprio

Quanto custara (Custo)

e em funcionamento.
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Acao 04: Reunides Periédicas com as Escolas
PASSO DETALHE
What Promover reunides periddicas com os responsaveis pelo servigo
O que sera feito de pessoal nas escolas.
Why Fo,rt_alecer a comunicacao, discutir os desafios e as melhores
P ! feit praticas, e fornecer feedback sobre o desempenho das
orque sera feito
escolas.
When Semestralmente
Quando sera feito ]
Where SRE Uberaba ou em locais de facil acesso para as escolas da
Onde sera feito (local) | circunscrigdo.
Who Coordenadora do Setor de Pagamento, equipe de taxadores e

Por quem sera feito

Inspetores Escolares.

Organizacao de reunides presenciais ou online, com pauta

How definida previamente, abordando temas como: fluxo de

Como sera feito informagdes, prazos, uso do SEI, resolugéo de problemas, entre

(método) outros. Elaboragao de atas com os principais pontos discutidos e
encaminhamento as escolas e aos setores envolvidos.

Custo baixo (estimativa de R$ 9.000,00 por semestre) com o

How much pagamento de 05 diarias de deslocamento para equipe de 05

Quanto custara (Custo)

servidores da SRE para a realizagao de reunides em municipios
(Araxa, Sacramento, Frutal e lturama). Ou sem custos adicionais,
se opgao por reunides on line.

Acao 05: Fortalecimento da Comunicagao com a SEE e SePlaG
PASSO DETALHE
What Estabelecer um canal de comunicagcado mais eficiente com a SEE
O que sera feito e SePlaG.
Why Garantir o alinhamento das informagdes, a resolugao rapida de
Porque sera feito problemas e o recebimento de suporte técnico adequado.
When' . Imediatamente e de forma continua.
Quando sera feito
WATEE SRE Uberaba, SEE e SePlaG (reunides presenciais ou online)
Onde sera feito (local) ’ P '
Who

Por quem sera feito

Coordenadora de Pagamento e representantes da SEE e SePlaG.

How
Como sera feito
(método)

Criagcao de um grupo de trabalho com representantes dos setores
de pagamento das SRE’s, da SEE e da SePlaG, para discutir
problemas e solugdes. Reunides periddicas para tratar de temas
especificos, como: atualizagées do sistema SISAP, legislagao,
procedimentos e normas.

How much
Quanto custara (Custo)

Custo alto (estimativa de R$ 95.000,00 por semestre) com o
pagamento de 4,5 diarias de deslocamento para 44
Coordenadores de Pagamento das SRE’s ndo localizadas em
Belo Horizonte. Ou sem custos adicionais, se opg¢ao por
reunides on line.
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Calculos Manuais Facilitados por Planilhas Eletronicas

AL (paliativa a Agdo 07)
PASSO DETALHE
Criacao de planilhas eletronicas para utilizagdo nos calculos
What ; .
C e manuais gerados pelas rotinas de trabalho do Setor de
O que sera feito
Pagamento.
Why Facilitar os calculos manuais, reduzir erros e otimizar o tempo dos
Porque sera feito taxadores.
When g
Quando sera feito Médio prazo (6 a 12 meses).
Where
Onde sera feito (local) Sl Wz
Who ‘e Equipe de Tl e de taxadores da SRE Uberaba.
Por quem sera feito
H Com o apoio da equipe de Tl da SRE Uberaba, taxadores com
ow A o o : . ~
e experiéncia e facilidade na criagao de planilhas eletrénicas, terédo
Como sera feito . s :
. suas rotinas de trabalho divididas entre os demais taxadores, para
(método) o ) . ;
dedicacgédo plena no desenvolvimento das planilhas de calculos.
How much Sem custos adicionais com a criagao das planilhas eletrbnicas,

Quanto custara (Custo)

tendo em vista que as atividades continuardo a ser desenvolvidas
dentro do horario normal de trabalho.

Acao 07: Automatizacao de Calculos
PASSO DETALHE
What Desenvolver um sistema integrado ao SISAP que automatize
O que sera feito célculos manuais.
Why Simplificar o processo de calculos, reduzir erros e otimizar o
Porque sera feito tempo dos taxadores.
When .
Quando sera feito Longo prazo (a partir de 12 meses).
Where
Onde sera feito (local) S22 B FRIOIDIZNEE
Who Grupo de taxadores de algumas SRE’s e do SISAP Central da

Por quem sera feito

SEE e profissionais de TI da PRODEMGE.

How
Como sera feito
(método)

Contratagdo da PRODEMGE para desenvolver um sistema que
realize os calculos atrasados de forma automatica, com base nas
informacgodes do SISAP. O sistema deve ser integrado ao SISAP e
de facil utilizacdo. Treinamento da equipe de taxadores para a
utilizacdo do novo sistema.

How much
Quanto custara (Custo)

Custo alto (estimativa de R$ 85.000,00) com o desenvolvimento
do sistema e pagamento de 2,5 diarias de deslocamento para 44
Coordenadores de Pagamento das SRE’s ndo localizadas em
Belo Horizonte (capacitacdo e treinamento referente ao novo
sistema). Se opgao por capacitagdo on line, custo médio
(estimativa de R$ 29.000,00) com o desenvolvimento do sistema.
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Acao 08: Melhorias na Integragado entre SYSADP e SISAP
PASSO DETALHE
What i
. Integrar o Portal SYSADP com o SISAP de forma mais robusta.
O que sera feito
Why Garantir a transferéncia automatica e correta das informacgodes de

Porque sera feito

contratagdes, reduzindo a ocorréncia de falhas e, com isso, a
necessidade de digitagdo manual dos dados no sistema.

When
Quando sera feito

Médio prazo (6 a 12 meses).

Where
Onde sera feito (local)

SEE e PRODEMGE.

Who
Por quem sera feito

Grupo de taxadores de algumas SRE’s e do SISAP Central da
SEE e profissionais de TI da PRODEMGE.

Realizagao de um estudo técnico para identificar as falhas na

How integragao atual e propor solugbes para aprimorar a transferéncia

Como sera feito de dados entre os sistemas. Implementagcdo das melhorias

(método) identificadas, com testes e acompanhamento para garantir o
funcionamento adequado da integragao.

How much Custo médio (estimativa de R$ 14.000,00) com o estudo técnico

Quanto custara (Custo)

e a implementacao de melhorias.

Acao 09: Treinamentos Periédicos para Taxadores
PASSO DETALHE
What Oferecer treinamentos periddicos sobre rotinas de trabalho,

O que sera feito

legislacao, sistema SISAP e novas ferramentas.

Why
Porque sera feito

Aprimorar o conhecimento e a capacitacdo técnica da equipe,
garantindo a atualizagcdo profissional e a utilizacdo correta e
precisa dos sistemas e das rotinas de trabalho dos taxadores, por
meio do Manual de Rotinas do Setor a ser criado na Agdo 10.

When oy .
Quando sera feito Médio prazo (6 a 12 meses) e periodicamente.
Where . L
e SRE Uberaba ou em locais de facil acesso para os taxadores.
Onde sera feito (local)
Who Coordenadora do Setor de Pagamento, com apoio da SEE e da

Por quem sera feito

SePlaG.

How Elaboragcdo de um programa de treinamento anual, com médulos

Como sera feito especificos sobre: legislagao, rotinas de trabalho, sistema SISAP,
(método) novas ferramentas, atendimento as escolas, entre outros.

Sem custos adicionais, pois a elaboragdo do programa de

How much treinamento sera realizada no horario regular de trabalho e as

Quanto custara (Custo)

reunides acontecerdo na prépria SRE ou em locais cedidos
(Escolas Estaduais, por exemplo).
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Acéao 10: Criagcao de um Manual de Rotinas do Setor
PASSO DETALHE
What Criar um manual especifico e atualizado com as rotinas e
O que sera feito procedimentos do Setor de Pagamento.
Why Fornecer um guia de referéncia para os taxadores, facilitando a
Porque sera feito consulta e a padronizagao dos procedimentos.
When .
Quando ser4 feito Curto prazo (até 6 meses).
Where

Onde ser4 feito (local)

SRE Uberaba.

Who
Por quem sera feito

Coordenadora e equipe do Setor de Pagamento.

Elaboracdo de um manual detalhado, com linguagem clara e

How objetiva, abordando todos os aspectos das rotinas de trabalho,

Como sera feito incluindo: legislacdo, sistema SISAP, comunicagdo com as

(método) escolas, resolucao de problemas, entre outros. O manual deve ser
revisado e atualizado periodicamente.

How much Sem custos adicionais, pois a elaboragédo e a atualizagdo do

Quanto custara (Custo)

manual serao realizadas no horario regular de trabalho.

Acao 11: Implementagao de um Programa de Mentoria
PASSO DETALHE
What

O que sera feito

Implementar um programa de mentoria para novos taxadores.

Why
Porque sera feito

Facilitar a integracdo e o aprendizado dos novos servidores, por
meio do acompanhamento e da orientacdo de taxadores mais
experientes.

When .
Quando sera feito Méedio prazo (6 a 12 meses).
Where
Onde sera feito (local) SRE Uberaba.
Who Taxadores mais experientes, sob a supervisdo da Coordenadora

Por quem sera feito

do Setor de Pagamento.

Selecao de taxadores experientes para atuarem como mentores.

How Elaboracdo de um programa de mentoria, com cronograma de

Como sera feito encontros e atividades. Acompanhamento regular do

(método) desenvolvimento dos novos taxadores pelos mentores e pela
Coordenadora do Setor de Pagamento.

How much Sem custos adicionais, pois o programa de mentoria sera

Quanto custara (Custo)

conduzido no horario regular de trabalho.
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Acao 12: Incentivo a Participagdao em Eventos
PASSO DETALHE
Incentivar a participagcao dos taxadores em eventos relacionados
What . ~ L ~ . :
. a gestdo de pessoas, administracdo publica e tecnologias da
O que sera feito . ~
informagao.
Why Promover a atualizacao profissional e a busca por novas solugdes
Porque sera feito e praticas inovadoras.

When

e Imediato e de forma continua.
Quando sera feito

Where

Onde sera feito (local) Locais dos eventos (presenciais ou online).

Who

Ce Coordenadora do Setor de Pagamento.
Por quem sera feito

Identificagdo de eventos relevantes para a area de atuagao dos

How taxadores, como: congressos, cursos, workshops, palestras.
Como sera feito Divulgacdo dos eventos a equipe e incentivo a participagéao.
(método) Custeio, se possivel, das despesas com inscricdo e

deslocamento.

Custo variavel, de acordo com os eventos disponiveis e

How much selecionados. Contudo, na média, estima-se um valor de R$
Quanto custara (Custo) | 1.600,00 por palestra para a equipe de 15 taxadores e a
Coordenadora do Setor de Pagamento.

Fonte: elaborado pelo autor (2025).

4.4 RECURSOS PARA A IMPLEMENTAGAO DO PAE

Para a implementag¢ao do Plano de A¢ao Educacional, serdo necessarios os
seguintes recursos: humanos (Coordenadora e equipe do Setor de Pagamento da
SRE Uberaba e do SISAP Central da SEE, equipe de Tl da SRE Uberaba e da
PRODEMGE, responsaveis pelo servico de pessoal nas escolas estaduais da
circunscricdo da SRE Uberaba, e representantes da SEE e da SePlaG); financeiros
(investimentos em desenvolvimento e implementagao de sistemas, despesas com
inscricdes para participacdo em eventos, deslocamentos, hospedagem e
alimentagdo, impressdo e copias de manuais e orientagdes); e materiais
(computadores, softwares, materiais de treinamento e espago fisico para a

realizagao das atividades).
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45 CRONOGRAMA PARA A IMPLEMENTAGAO DO PAE

O cronograma de implementacdo do PAE sera estruturado em cinco
momentos, a saber: imediato e de forma continua (otimizagdo da comunicacéo,
fortalecimento da comunicacdo com a SEE e SePlaG e incentivo a participagdo em
eventos); semestralmente (reunides peridodicas com as escolas); curto prazo (até 6
meses para implementacao de um sistema de notificagdes, criacdo de um canal de
comunicagao on line e criagao de um manual de rotinas do setor); médio prazo (de
6 a 12 meses para calculos manuais facilitados por planilhas eletrénicas, melhorias
na integracdo SYSADP e SISAP, treinamentos periédicos para taxadores e
implementagcdo de um programa de mentoria); e longo prazo (a partir de 12 meses

para automatizacéo de calculos).

46 RESULTADOS ESPERADOS COM A IMPLEMENTAGCAO DO PAE

A implementacédo do PAE visa alcangar os seguintes resultados: redugéo da
morosidade e da sobrecarga de trabalho dos taxadores; minimizagéo de erros nos
calculos e pagamentos de servidores; melhoria da comunicacédo entre o Setor de
Pagamento, as escolas e os demais setores da SRE Uberaba; aumento da eficiéncia
e da qualidade dos servigos prestados pelo Setor de Pagamento; e aperfeicoamento

do clima organizacional e aumento da satisfagao dos servidores.

4.7 MONITORAMENTO E AVALIACAO

O monitoramento e a avaliacao continuos do Plano de Agcéo Educacional (PAE)
seréo realizados por meio de processos sistematicos, com o objetivo de assegurar a
efetividade e a adequagéo do plano as necessidades do Setor de Pagamento da
Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba. Para alcangar esse proposito,
serao realizadas reunides periddicas com a equipe do Setor de Pagamento, nas quais
sera avaliado o progresso das agcdes implementadas e os resultados alcangados até
o momento. Esses encontros também proporcionardo um espaco para a identificacéo
e resolugdo de desafios que possam surgir durante a execugdo do plano,

possibilitando ajustes rapidos e eficazes nas estratégias. O acompanhamento
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constante da equipe permitira monitorar de forma eficiente os avangos e dificuldades,
favorecendo uma gestdo mais agil e assertiva das mudangas.

Também sera realizada a aplicagao de questionarios de avaliagao, tanto para
os taxadores quanto para a Coordenadora do Setor de Pagamento. O principal
objetivo desses questionarios sera obter feedback sobre a eficacia das agdes
implementadas, permitindo avaliar a percepgao dos envolvidos quanto a melhoria da
comunicagao, a reducao de erros nos calculos e a adequacido das ferramentas
utilizadas. A coleta de dados qualitativos e quantitativos proporcionara uma visao
abrangente sobre o impacto das intervengdes, fornecendo informagdes essenciais
para o aprimoramento das estratégias e praticas adotadas. Essa abordagem
permitird uma analise mais profunda e realista da execucéo do plano.

Ademais, serdo monitorados indicadores de desempenho especificos para
acompanhar a evolucao do Setor de Pagamento. Entre esses indicadores, destacam-
se o tempo médio de processamento de documentos, que avalia a eficiéncia do
trabalho realizado, a quantidade de erros detectados, que mede a precisdo dos
célculos e pagamentos realizados, e o indice de satisfagao dos servidores, que reflete
a qualidade do ambiente de trabalho e o grau de satisfagdo dos profissionais
envolvidos. Esses indicadores fornecerdo dados concretos sobre o desempenho do
setor, permitindo identificar areas que necessitam de melhorias e ajustes.

Para complementar os dados quantitativos, sera implementado um sistema
continuo de coleta de feedback, utilizando canais de comunicagdo como formularios
on line ou reunides informais. Esses meios permitirdo identificar de forma agil
preocupacdes ou sugestdes dos servidores, garantindo que as agcdes tomadas sejam
constantemente ajustadas as necessidades emergentes. Esse processo continuo de
feedback assegurara que o PAE se mantenha alinhado aos objetivos e desafios do
setor, promovendo a sua evolugao de acordo com as mudangas nas demandas.

Com base nos resultados obtidos por meio dessas agées de monitoramento e
avaliagédo, o PAE sera ajustado sempre que necessario. Esses ajustes garantirdo que
o plano esteja em conformidade com as necessidades do Setor de Pagamento,
promovendo a melhoria continua na qualidade dos servigos prestados e no ambiente de
trabalho dos taxadores. A avaliagdo continua e a implementacgéo de ajustes frequentes
serdo fundamentais para a sustentabilidade e o sucesso do PAE a longo prazo.

Ressalta-se que esta pesquisa foi delimitada a realidade do Setor de Pagamento

da SRE Uberaba, podendo outras SRE’s apresentarem desafios e solu¢des distintos.
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4.8 CONSIDERACOES EM RELAGCAO AO PAE

A implementagao do Plano de A¢ao Educacional (PAE) requer o engajamento
de todos os envolvidos, incluindo a equipe do Setor de Pagamento da SRE Uberaba,
a lideranga da SRE, as escolas da circunscri¢ao, a Secretaria de Estado de Educagao
(SEE) e a Secretaria de Planejamento e Gestdo (SePlaG). A interagdo entre esses
grupos deve ser fundamentada em uma comunicagao clara e aberta, facilitando a
troca de informacdes e a resolugcado colaborativa de problemas. Além disso, a busca
por solugdes inovadoras e a capacidade de adaptagao as mudancas institucionais séo
essenciais para garantir que o PAE alcance seus objetivos de maneira eficaz.

A natureza do PAE exige que ele seja tratado como um documento dinamico e
flexivel. Isso significa que, a medida que novas demandas surgem ou que o contexto
da administracdo publica evolui, € essencial que o plano seja ajustado e revisado
conforme necessario. Essas revisdes devem ser feitas com base em analises continuas
das necessidades do Setor de Pagamento, assim como das mudangas na legislagéo e
nas politicas publicas que possam impactar suas operacoes. A implementacado de uma
abordagem adaptativa € crucial para manter o PAE alinhado as condigcbes reais de
trabalho, promovendo a continuidade e a eficiéncia das acdes propostas.

O monitoramento constante e a avaliacdo sistematica sdo componentes
essenciais para garantir que as estratégias implementadas ao longo do PAE
permanecam eficazes e pertinentes. A coleta regular de dados, a anadlise de
indicadores de desempenho e o feedback dos profissionais envolvidos sdo etapas
fundamentais que permitirdo ajustes rapidos e precisos nas agdes em andamento. Por
meio desse processo de monitoramento continuo, sera possivel verificar se as metas
estdo sendo atingidas, se os processos estdo sendo executados conforme o planejado
e se a qualidade do servigo prestado tem se mantido no nivel esperado.

Além disso, a avaliacado continua sera crucial para identificar eventuais falhas,
desafios ndo antecipados ou areas que necessitam de melhoria. Assim, ajustes
pontuais poderdo ser realizados para garantir que o PAE permanecga eficaz,
ajustando-se ndo apenas as necessidades emergentes, mas também as expectativas
da comunidade educacional e dos servidores envolvidos. Em Uultima analise, o
sucesso do PAE dependera da sua capacidade de se ajustar a um ambiente de
mudangas constantes, mantendo sempre o foco na melhoria continua e na entrega

de um servico publico de alta qualidade e exceléncia.



104

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo, analisar as causas da morosidade e da
sobrecarga de trabalho nos procedimentos administrativos do Setor de Pagamento
da Superintendéncia Regional de Ensino de Uberaba. A pesquisa, de carater
qualitativo, utilizou pesquisa documental, bibliografica, grupo focal com taxadores e
questionario aplicado a Coordenadora do Setor.

Constatou-se que a morosidade nos processos se deve a uma série de
fatores, incluindo a comunicagéo falha entre escolas, setores da SRE e 6rgdos como
a SEE e a SePlaG, a complexidade e a grande quantidade de calculos manuais, a
falta de ferramentas adequadas e de treinamentos especificos, e a pressdo por
prazos curtos e inflexiveis. A pesquisa revelou que a comunicagao, em especial, é
um ponto critico, prejudicada pela falta de padronizagdo no envio de documentos,
pela resisténcia a utilizagao de ferramentas digitais como o e-mail e o Sistema SEI,
e pela dependéncia de métodos informais como o WhatsApp.

A necessidade de céalculos manuais, principalmente para ajustes retroativos e
beneficios, consome tempo excessivo dos taxadores, aumenta o risco de erros e
atrasa os pagamentos. A falta de um sistema integrado ao SISAP que automatize
esses calculos agrava a situacgao.

Os prazos estipulados pela SEE, muitas vezes, sdo considerados exiguos e
desconsideram a grande demanda de trabalho do setor, gerando pressdo e
estresse entre os taxadores. A falta de clareza na definicdo e comunicacado dos
prazos, bem como a auséncia de uma gestao de tempo eficiente, contribuem para
esse problema.

A partir da analise dos dados, conclui-se que a implementacdo de medidas
para reestruturar o Setor de Pagamento é crucial. Algumas sugestdes para aprimorar
o trabalho do setor incluem: otimizagdo da comunicagédo (padronizar o envio de
documentos pelas escolas, com prazos e formatos definidos, utilizando ferramentas
digitais como o SEI e o e-mail; implementar um sistema de comunicagao interna mais
eficiente na SRE, com canais especificos para cada demanda, promovendo a
comunicagao entre setores; e estabelecer um canal de comunicagao direto entre o
Setor de Pagamento e a SEE e a SePlaG para esclarecimento de duvidas, resolugao
de problemas e alinhamento de procedimentos); automatizagdo de calculos

(desenvolver um sistema integrado ao SISAP que automatize os calculos manuais,
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especialmente os relacionados a reajustes retroativos e beneficios; e criar planilhas
eletrbnicas padronizadas para auxiliar nos calculos manuais, enquanto o sistema
automatizado nao estiver disponivel); capacitagao da equipe (oferecer treinamentos
periddicos e especificos sobre legislagao, rotinas de trabalho, sistema SISAP, novas
ferramentas, atendimento as escolas, gestdo de tempo e comunicagao; criar um
manual de rotinas atualizado, com linguagem clara e objetiva, que sirva como guia
de referéncia para os taxadores; e implementar um programa de mentoria para os
novos taxadores, com o acompanhamento de servidores mais experientes e
supervisao da Coordenadora do Setor de Pagamento); e revisdo de prazos e gestao
de tempo (rever os prazos estipulados pela SEE, considerando a demanda real de
trabalho do setor e a complexidade dos processos; definir e comunicar os prazos de
forma clara e transparente, utilizando ferramentas de gestdo de tempo e priorizagéo
de tarefas; e implementar um sistema de acompanhamento e controle dos prazos,
com indicadores de desempenho e alertas para atrasos).

A implementagao dessas agdes, por meio do Plano de Acdo Educacional,
podera promover um ambiente de trabalho mais eficiente e saudavel no Setor de
Pagamento, além de garantir a qualidade dos servigos prestados a comunidade
educacional. Para isso, € fundamental que a SEE, a SePlaG e a SRE reconhegam
a importancia dos taxadores e invistam em sua capacitagdo e na melhoria de suas
condigdes de trabalho.

E importante destacar que a presente pesquisa se concentrou na realidade
especifica da SRE de Uberaba e que outros estudos, em outras SRE's, podem
revelar diferentes desafios e solugdes. O presente trabalho espera contribuir para a
discusséao sobre a gestdo de processos e a otimizagao do trabalho nos Setores de
Pagamento da SEE, buscando aprimorar a administragdo publica e garantir o

pagamento correto e em dia dos servidores da educacgao.
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APENDICE A - Roteiro para Grupo Focal

Introducgao

Apresentacgao e Propdésito:
o Agradecimento pela participagao.
o Explicagdo do objetivo do grupo focal: identificar desafios relacionados
a prazos, comunicacdo e calculos manuais, e explorar possiveis
solucdes.
Confidencialidade:
o Garantia de que as respostas serdo anénimas e usadas apenas para

fins de analise e melhoria do setor.
Questoes sobre Comunicacgao e Fluxo de Informacgoes

Como vocé descreveria o fluxo atual de comunicagao e de informagoes
recebidas através das escolas, dos outros setores e até mesmo dentro do
setor?
o O que funciona bem?
o Quais sao os principais desafios enfrentados?
Quais ferramentas ou métodos de comunicagao sao utilizados?
o Como vocé avalia a eficacia dessas ferramentas?
o Ha ferramentas ou métodos que poderiam ser melhorados ou
substituidos?
Vocé percebe alguma falha especifica na comunicagao e no fluxo de
informagoes que impacta o cumprimento dos prazos?
o Pode dar exemplos especificos?
Como as falhas de comunicagdo afetam o seu trabalho diario e a
colaboragao com os colegas?
o De que maneira isso impacta a realizagdo das rotinas de trabalho do
setor?
O que vocé acha que poderia ser feito para melhorar a comunicagao no
setor?

o Quais sao as solugbes mais viaveis?
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Questoes sobre Calculos Manuais

Qual é a natureza dos calculos manuais realizados nas rotinas diarias do
seu trabalho?

o Com que frequéncia esses calculos sao realizados?
Quais sao os maiores desafios relacionados aos calculos manuais
realizados no setor?

o Tempo gasto, propenséao a erros, complexidade etc.
Ha alguma situagdo em que os calculos manuais impactaram
negativamente o cumprimento dos prazos?

o Exemplos especificos.
Existem ferramentas ou processos atualmente disponibilizados pela
Secretaria de Estado de Educacao para auxiliar os taxadores com os
calculos?

o Qual sua analise sobre isso?
O que poderia ser feito para automatizar ou simplificar esses calculos
manuais?

o Quais tipos de ferramentas ou sistemas seriam mais uteis?
Questoes sobre Prazos e Gestao de Tempo

Como os prazos sao definidos e comunicados dentro da equipe?

o Ha clareza e consenso sobre os prazos estabelecidos?
Quais sao os principais obstaculos para cumprir os prazos?

o Falhas de comunicacéao, calculos manuais, outros fatores?
Como as dificuldades com prazos afetam a moral e a produtividade da
equipe?

o Exemplos de como isso impacta o ambiente de trabalho.
Quais estratégias ou métodos vocé utiliza para gerenciar seu tempo e
cumprir os prazos?

o Existem praticas que funcionam bem ou que precisam ser melhoradas?
O que poderia ser implementado para melhorar a gestiao de prazos e
aumentar a eficiéncia?

o Sugestdes de melhorias ou mudangas nos processos.
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Questoes sobre Solugoes e Melhorias

Vocé tem sugestoes especificas para melhorar a comunicagdo e a
colaboragao no setor?

o Novas ferramentas, processos ou treinamentos?
Que tipos de tecnologias ou sistemas vocé acredita que poderiam ajudar
a reduzir a necessidade de calculos manuais?

o Software especifico, sistemas de automacao etc.
Como vocé avalia a necessidade de treinamento adicional ou suporte
técnico para melhorar o cumprimento dos prazos?

o Areas de treinamento que seriam mais Uteis.
Quais sao suas expectativas em relagao as mudangas ou melhorias que
poderiam ser implementadas?

o Como essas mudangas impactariam positivamente seu trabalho e o

setor?

Ha mais alguma consideragao ou preocupacao que vocé gostaria de
compartilhar sobre os desafios enfrentados ou sobre possiveis

solugoes?
Encerramento

Resumo dos Pontos Principais:

o Breve resumo dos principais pontos discutidos durante o grupo focal.
Préximos Passos:

o Informar sobre o préximo passo no processo de anadlise e

implementagédo das melhorias sugeridas.
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APENDICE B - Questionario com a Coordenadora de Pagamento

Introducgao

Apresentacgao e Propésito:
o Muito obrigado pela participagao.
o Explicagao do objetivo do questionario: identificar desafios relacionados
a prazos, comunicacdo e calculos manuais, e explorar possiveis
solucdes.
Utilizacao das respostas:
o Garantia de que as respostas serdo usadas apenas para fins de analise

e melhoria do setor.
Questoes sobre Comunicagao e Fluxo de Informagoes

Como vocé descreveria o fluxo atual de comunicagao e de informagoes
recebidas através das escolas, dos outros setores e até mesmo dentro do
setor?
o O que funciona bem?
o Quais sao os principais desafios enfrentados?
Quais ferramentas ou métodos de comunicagao sao utilizados?
o Como vocé avalia a eficacia dessas ferramentas?
o Ha ferramentas ou métodos que poderiam ser melhorados ou
substituidos?
Vocé percebe alguma falha especifica na comunicagado e no fluxo de
informagoes que impacta o cumprimento dos prazos?
o Pode dar exemplos especificos?
Como as falhas de comunicagao afetam o seu trabalho diario e a
colaboragao com os colegas?
o De que maneira isso impacta a realizacdo das rotinas de trabalho do
setor?
O que vocé acha que poderia ser feito para melhorar a comunicagao no
setor?

o Quais sao as solugdes mais viaveis?
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Questoes sobre Calculos Manuais

Qual é a natureza dos calculos manuais realizados nas rotinas diarias do
seu trabalho?

o Com que frequéncia esses calculos sao realizados?
Quais sao os maiores desafios relacionados aos calculos manuais
realizados no setor?

o Tempo gasto, propenséao a erros, complexidade etc.
Ha alguma situagdo em que os calculos manuais impactaram
negativamente o cumprimento dos prazos?

o Exemplos especificos.
Existem ferramentas ou processos atualmente disponibilizados pela
Secretaria de Estado de Educacao para auxiliar os taxadores com os
calculos?

o Qual sua analise sobre isso?
O que poderia ser feito para automatizar ou simplificar esses calculos
manuais?

o Quais tipos de ferramentas ou sistemas seriam mais uteis?
Questoes sobre Prazos e Gestao de Tempo

Como os prazos sao definidos e comunicados dentro da equipe?

o Ha clareza e consenso sobre os prazos estabelecidos?
Quais sao os principais obstaculos para cumprir os prazos?

o Falhas de comunicacéao, calculos manuais, outros fatores?
Como as dificuldades com prazos afetam a moral e a produtividade da
equipe?

o Exemplos de como isso impacta o ambiente de trabalho.
Quais estratégias ou métodos vocé utiliza para gerenciar seu tempo e
cumprir os prazos?

o Existem praticas que funcionam bem ou que precisam ser melhoradas?
O que poderia ser implementado para melhorar a gestiao de prazos e
aumentar a eficiéncia?

o Sugestdes de melhorias ou mudangas nos processos.
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Questoes sobre Solugoes e Melhorias

Vocé tem sugestoes especificas para melhorar a comunicagdo e a
colaboragao no setor?

o Novas ferramentas, processos ou treinamentos?
Que tipos de tecnologias ou sistemas vocé acredita que poderiam ajudar
a reduzir a necessidade de calculos manuais?

o Software especifico, sistemas de automacao etc.
Como vocé avalia a necessidade de treinamento adicional ou suporte
técnico para melhorar o cumprimento dos prazos?

o Areas de treinamento que seriam mais Uteis.
Quais sao suas expectativas em relagao as mudangas ou melhorias que
poderiam ser implementadas?

o Como essas mudangas impactariam positivamente seu trabalho e o

setor?

Ha mais alguma consideragao ou preocupacao que vocé gostaria de
compartilhar sobre os desafios enfrentados ou sobre possiveis

solugoes?



