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RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestao e Avaliagado da Educagao Publica (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educagao da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). O
caso estudado discutiu a gestdo de processo no Setor de Pagamento da
Superintendéncia Regional de Ensino de Governador Valadares. O recorte temporal
da pesquisa compreende o periodo de junho de 2021 a dezembro de 2023. Destarte,
esse caso se propds a responder a pergunta: Quais agdes a gestdo da SRE de
Governador Valadares pode adotar para aperfeigoar os processos de trabalho do
Setor de Pagamento, com foco no cumprimento de suas demandas e também na
reducao do grande numero de Informativos de Alteragao (IA) que aguardam analise?
O objetivo geral deste estudo foi investigar quais situagcées que tem ocasionado o
aumento progressivo do passivo do Informativo de Alteracao (IA) e propor agdes e/ou
procedimentos que possam promover maior eficacia e efetividade no cumprimento
das atividades do setor. Os objetivos especificos foram: i) : i) descrever o Setor de
Pagamentos da SRE/GV e o processo de taxagao do IA, realizados simultaneamente
com o cumprimento de outras atividades e demandas tempestivas; ii) Analisar as
situagdes que tem ocasionado o aumento progressivo do passivo do Informativo de
Alteracéo (IA), considerando o periodo de junho de 2021 a dezembro de 2023, bem
como as dificuldades do Setor de Pagamentos da SRE/GV no processo de analise,
calculo e taxacao desses documentos.; iii) Propor agdes visando proporcionar maior
eficacia e efetividade na taxacdo do IA concomitantemente ao cumprimento das
outras demandas e atividades do setor. Assumimos como elementos criticos a alta
demanda de atividades, a auséncia de planilhas e sistemas autenticados para calculos
do IA, a auséncia de um sistema para envio das Guias de Ocorréncias e a auséncia
de treinamentos e capacitagdes. Utilizamos a metodologia de estudo de caso com
abordagem qualitativa dos dados relacionados a gestdo de processos no Setor de
Pagamento da SRE/GV, mesmo considerando os importantes dados quantitativos do
passivo existente e, como instrumentos de pesquisa de campo, questionario e
entrevista semiestruturada com os supervisores de taxacdo. O referencial tedrico
deste estudo abarca as analises de pesquisadores que abordam a gestao de processo
e gestdo do conhecimento, como: Paim et al. (2009), Hammer (2010), Oliveira e

Grohmann (2016) e Nonaka e Takeuchi (1995). A partir dos pressupostos teoricos,



bem como da analise dos dados, foram detectadas as dificuldades enfrentadas pelos
supervisores de taxagdo no desenvolvimento de suas atividades. Obteve-se como
resultado a determinagdo dos seguintes pontos criticos: o quadro reduzido de
servidores no setor; a insatisfagdo com relagao as condi¢des estruturais e de atitudes
de valorizagao profissional; a falta de capacitagao e treinamentos periédicos para com
os taxadores e, por fim, a necessidade de informatizagdo e padronizagao de
atividades. Com base nas conclusdes e sugestdes apresentadas, propde-se a um
plano de acao focado em otimizar a eficiéncia e a qualidade dos processos de taxacao
na SRE/GV.

Palavras-Chave: gestéo; processo; Informativo de Alteracao.



ABSTRACT

This dissertation was developed as part of the Professional Master's Degree in
Education Management and Evaluation (PPGP) at the Center for Public Policy and
Education Evaluation at the Federal University of Juiz de Fora (CAEd/UFJF). The case
study discussed process management in the Payment Sector of the Governador
Valadares Regional Teaching Superintendence. The time frame of the research covers
the period from June 2021 to December 2023. Thus, this case set out to answer the
question: What actions can the management of the Governador Valadares SRE adopt
to improve the work processes of the Payment Sector, with a focus on meeting its
demands and also on reducing the large number of Change Notices (IA) awaiting
analysis? The general objective of this study was to investigate the situations that have
caused the progressive increase in the number of Amendment Reports (Al) and to
propose actions and/or procedures that could promote greater efficiency and
effectiveness in the fulfilment of the sector's activities. The specific objectives were:
i) : i) to describe the SRE/GV Payments Department and the process of taxing the IA,
carried out simultaneously with the fulfillment of other activities and timely demands;
ii) to analyze the situations that have caused the progressive increase in the liability of
the Alteration Report (IA), considering the period from June 2021 to December 2023,
as well as the difficulties of the SRE/GV Payments Department in the process of
analyzing, calculating and taxing these documents. ; iii) Propose actions aimed at
providing greater efficiency and effectiveness in taxing the 1A while meeting the sector's
other demands and activities. The critical elements were the high demand for activities,
the lack of authenticated spreadsheets and systems for calculating IA, the lack of a
system for sending Occurrence Notes and the lack of training and capacity building.
We used a case study methodology with a qualitative approach to data related to
process management in the SRE/GV's Payment Department, even taking into account
the important quantitative data on existing liabilities and, as field research tools, a
questionnaire and semi-structured interviews with the tax supervisors. The theoretical
framework of this study encompasses the analyses of researchers who address
process management and knowledge management, such as Paim et al. (2009), Zarfin,
Hammer (2010), Grohman (2016) and Nonaka and Takeuchi (1995). Based on
theoretical assumptions, as well as data analysis, the difficulties faced by tax

supervisors in carrying out their activities were identified. The result was the



determination of the following critical points: the reduced number of servers in the
sector; dissatisfaction with structural conditions and professional recognition attitudes;
the lack of training and periodic training for tax assessors; and finally, the need for
computerization and standardization of activities. Based on the conclusions and
suggestions presented, an action plan is proposed focused on optimizing the efficiency

and quality of the tax assessment processes at SRE/GV.

Key words: management, process, Change Newsletter.
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1 INTRODUGAO

Esta dissertacdo tem como foco a Gestdo de Processos no Setor de
Pagamento da Superintendéncia Regional de Ensino de Governador Valadares
(SRE/GV), sendo o processo de taxagdo do Informativo de Alteragdo (IA)! o mais
relevante devido ao grande acumulo de documentos existentes referentes a
beneficios e vantagens que impactam diretamente na folha de pagamento do estado
€ na remuneracgao dos servidores.

O Setor de Pagamento da SRE/GV, localizado na Diretoria de Pessoal (Dipe),
possui uma grande demanda de servigo que, desde do ano 2015, vem aumentando
devido as politicas e procedimentos administrativos adotados pelo governo do Estado
de Minas Gerais. A crescente demanda de atividades tem trazido ao setor o desafio
de se reorganizar e/ou se reinventar de forma que possa cumprir todas essas
demandas e ainda minimizar de forma continua com o passivo de atividades
existentes.

Um dos motivos do aumento da demanda se deve ao repasse de atividades
que eram realizadas pela Secretaria de Planejamento e Gestao (Seplag) e que
passaram a ser realizadas pelo Setor de Pagamento, como o recadastramento dos
servidores aposentados (“prova de vida”)? e o calculo e a andlise do posicionamento
no subsidio?.

Outras situagdes que contribuiram para o crescimento de servigco no setor
foram as sucessivas paralisagdes e greves, nas escolas estaduais, que ocorreram nos
anos de 2015 a 2019. Essas greves e paralisagdes geraram um enorme relatério para
regularizagao da vida funcional do servidor devido a auséncia do registro da reposigao

e/ou o desconto da greve/paralisagcdo. Destaca-se, também, o aumento das

" O IA é um documento que representa uma copia fidedigna dos atos de beneficios e
vantagens publicados para os servidores no Diario Oficial de Minas Gerais. Para cada ato
de beneficios e vantagem publicado para o servidor é gerado um IA. O Setor de Pagamento,
ao término do ano de 2023, possui um acumulo de mais de 12.000 documentos pendentes
para analise, calculo e taxagao.

2 O recadastramento (“prova de vida”) consiste na conferéncia dos documentos pessoais e do
comprovante de endereco, na atualizacao dos dados no Sisap e na emissdao de um
comprovante em que o servidor e o atendente assinam.

3 Aanalise do posicionamento no subsidio consiste na verificagdo da remuneracéo do servidor
em dezembro do ano de 2010 e 2011 e também do seu tempo de servigo, conforme a Lei
n°19.837/2011, que promoveu alteracao na politica remuneratéria das carreiras do grupo de
atividades da Educacgao Basica, para que seja verificado se o posicionamento no subsidio
esta correto (Minas Gerais, 2011).
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demandas judiciais com o desligamento dos servidores que foram efetivados pela Lei
complementar 100/20074 e o aumento do |A gerados, principalmente, a partir do ano
de 2015, apdés o descongelamento das carreiras e a criagcdo do Adicional de
Valorizagdo da Educacgao Basica (ADVEB)®, que comegou a ser concedido a partir do
ano de 2017.

Devido a todas as atividades anteriormente citadas, que geraram acréscimo de
servigo, novas estratégias de trabalho foram adotadas pelo Setor de Pagamento para
priorizar as demandas mais emergenciais e as tempestivas, que devem ser cumpridas
dentro de um prazo estabelecido, como cumprimentos de relatérios, demandas
judiciais e a taxagao da Guia de Ocorréncia (GO) e do Quadro Informativo (Ql)®.

Todavia, essa organizagao do trabalho contribuiu para a geragcdo de um grande
passivo do IA. Esse passivo tem se destacado em relagdo as demais atividades devido
ao volume de documentos e, principalmente, pelo seu aumento progressivo

Como coordenador, observei’ a crescente demanda do IA e a quantidade de
documentos aguardando analise e calculo no setor de pagamento, sobretudo apds o
registro de todo o passivo do IA N0 Sistema de Calculo de Beneficio para Taxagao
(SICOBET)?, iniciado em 2020. No més de junho do ano de 2021, iniciei a emiss&o
de relatérios mensais para acompanhar a quantidade de |A taxado e pendente com
objetivo de ter um maior controle e condugdo dessa atividade. Sendo assim,

considerando a impossibilidade da emissdo de relatérios retroativos, o recorte

4 A Lei Complementar n°® 100/2007 efetivou servidores designados que estavam em exercicio
em 06/11/2007, sem concurso publico. Esta Lei foi considerada inconstitucional pelo
Supremo Tribunal Federal (STF), Acao Direta de Inconstitucionalidade (ADI) 4876, sendo os
servidores desligados em 31/12/2015.

> A Lei n°21.710/2015 implementou um novo regime remuneratério por vencimento a partir de
01/06/2015, descongelou as carreiras da educagéao a partir de 01/09/2015 e criou o ADVEB,
concedidos a cada cinco anos contados de efetivo exercicio a partir de 01/01/2012 (Minas
Gerais, 2015a).

6 A taxagao da GO e do QI consiste no registro das ocorréncias e dos respectivos acertos
financeiros no Sisap das informacbes prestadas pelas escolas nesses formularios.
Informagdes referente a faltas, afastamentos, alteracdo de carga horaria, contratagao,
dispensa, nomeacéao, exoneragao etc.

" Em algumas passagens do texto, nas quais estiver apresentado a minha trajetéria
profissional ou minhas percepgdes, o texto sera escrito em 12 pessoa singular.

8 SICOBET ¢ um sistema, criado em 2010 com a finalidade principal de célculo dos beneficios
(biénio, quinquénio e adicional trintenario), no entanto se tornou obsoleto devido a mudanga
do regime remuneratorio, Lei n°19.837/2011, que a partir de 01/01/2012 criou o regime
remuneratorio unificado (subsidio), que incorporou todas essas vantagens, sendo assim
suprimidas na SEE/MG. Desde 2012, esse sistema funciona no Setor de Pagamento da
SRE/GV como uma importante ferramenta de controle e demanda do IA.
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temporal da presente pesquisa compreende o periodo de junho de 2021 a dezembro
de 2023 e esta alicercado nos dados extraidos do referido sistema.

Portanto, diante desse cenario, a questao de pesquisa deste estudo ficou assim
estabelecida: quais agbes a gestdo da SRE/GV pode adotar para aperfeigcoar os
processos de trabalho do Setor de Pagamento, com foco no cumprimento de suas
demandas e também na reducdo do grande numero de Informativos de Alteragao (IA)
que aguardam analise?

Assim, definiu-se como objetivo geral investigar quais situagées que tem
ocasionado o aumento progressivo do passivo dos Informativos de Alteragéo (IA) e
propor agdes e/ou procedimentos que possam promover maior eficacia e efetividade
no cumprimento das atividades do setor.

Nessa perspectiva, foram definidos para este estudo trés objetivos especificos,
sao eles: i) descrever o Setor de Pagamentos da SRE/GV e o processo de taxagao
do IA, realizados simultaneamente com o cumprimento de outras atividades e
demandas tempestivas; ii) Analisar as situagdes que tem ocasionado o aumento
progressivo do passivo do Informativo de Alteragéo (lA), considerando o periodo de
junho de 2021 a dezembro de 2023, bem como as dificuldades do Setor de
Pagamentos da SRE/GV no processo de analise, calculo e taxagdo desses
documentos; e iii) propor agcdes visando proporcionar maior eficacia e efetividade na
taxagao do IA concomitantemente ao cumprimento das outras demandas e atividades
do setor.

O caso de gestdao analisado neste estudo esta associado a minha atuagao
profissional, ou seja, ao meu local de trabalho. Tenho formacédo técnica em
Telecomunicagdes pela Escola Técnica da Univale, concluido no ano de 2002,
graduagdo no curso de Administracdo pela Faculdade de Administracdo de
Governador Valadares (FAGV), concluida no ano de 2006, e pds-graduagdo em
Gestao Publica pelo Instituto Prominas, concluido em 2012. Em setembro de 2002,
tomei posse e exercicio no cargo efetivo de Assistente Técnico Educacional (ATE),
denominado hoje como Técnico da Educagédo (TDE), na Superintendéncia Regional
de Ensino de Governador Valadares, sendo designado para trabalhar no Setor de
Pagamento localizado na Diretoria de Administragdo e Financas (Dafi), na época, e
atualmente localizado na Dipe, no qual ainda estou em exercicio.

A partir de outubro de 2008, passei a exercer a fungdo de coordenador de

taxacao do Setor de Pagamento da SRE/GV. Essa fung¢ao de coordenacéao se deu por
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determinado periodo através da designagéo para uma fungao gratificada (FGD-4), e,
a partir de 2013, por meio da nomeagao para o cargo em comissao de supervisor
regional (Diregao e Assessoramento da Administragao Direta - DAD-3), o qual ocupo
atualmente. Nesse cargo, tenho como as principais atribuicbes: exercer a
coordenacgao geral da equipe responsavel pelos direitos e vantagens do servidor e
pela preparagédo de pagamento; elaborar e emitir instrucdes e orientagdes as escolas
sobre atividades de preparacao de pagamento; preencher relatérios; certificar valores
devidos aos servidores calculados pelos supervisores de taxacdo; langar valores
que ultrapassem o limite permitido para o supervisor de taxagao.

O Setor de Pagamento é responsavel pela folha de pagamento de todos os
servidores, tanto os ativos quanto os inativos, pertencentes a jurisdicdo da SRE/GV.
Também esta na algada do setor de pagamento alimentar/registrar toda alteragéo que
ocorre na vida funcional do servidor (faltas, afastamentos, evolugdo na carreira,
alteracdo de carga horaria, nomeagao, desligamento etc.) e taxar os valores
necessarios no Sistema de Administragdo de Pessoal (Sisap)®.

O setor realiza o atendimento ao publico de forma presencial, por e-mail e
telefone, dirimindo duvidas, acolhendo reclamacdes, fornecendo declaragdes e
certidoes, além de orientar as escolas e Inspetores com instrugbes e orientagdes
sobre a atividade de preparacdo do pagamento relacionada ao preenchimento de
formularios e cumprimentos de relatérios.

Nesse contexto, sou responsavel por coordenar uma equipe composta por 17
supervisores de taxacgao (servidor efetivo designado para funcao gratificada no Setor
de Pagamento), que atendem a prépria SRE/GV e mais 130 escolas localizadas
dentre 40 municipios com, aproximadamente, 13 mil servidores, entre ativos e
inativos.

Para atendimento de todas as demandas desses servidores, o Setor de
Pagamento tem como principais atividades: a taxacdo da GO e do Ql, a taxagao do
IA, cumprimento de relatérios de diligéncias, atendimento de reclamacbes,
atendimento de demandas judiciais, atendimento de requerimentos de vencimentos

deixados, atendimento de solicitagado de certiddes, atendimento ao publico interno e

9 O Sisap € um sistema corporativo formado por modulos especificos que se subdividem em
rotinas detalhadas. O registro das informagdes no sistema é devidamente codificado,
conforme o Grupo/Natureza, que € um conjunto de naturezas (agbes) de mesmo perfil,
sendo a natureza a identificadora de qualquer movimentacéo funcional.
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externo, elaboragdo e emissdao de Ordem de Pagamento Especial (OPE), envio de
informativos de débito e etc.

Como supervisor regional do Setor de Pagamento da SRE/GV, percebo o
aumento na quantidade de demandas e atividades a serem realizadas pelo setor e
que essa situacao tem trazido dificuldades no atendimento simultdneo de todas elas.
O setor tem priorizado as atividades mais tempestivas e emergenciais, como, por
exemplo, a taxacdo da GO e QIl, o atendimento e cumprimento de relatérios de
diligéncias e demandas judiciais, deixando o atendimento de outras atividades
comprometidas, ou seja, ndo atendidas de forma plena.

De todas as atividades realizadas no Setor de Pagamento, e na Dipe, a que
chama mais a atencdo € a taxacdo do IA. Isso ocorre pela quantidade de IA
aguardando a analise, calculo e taxa¢do, sendo notorio o seu aumento progressivo
nos ultimos anos. Percebe-se, pelo acompanhamento dos relatérios de atividades
mensais, que de todas as atividades, a taxagdo do IA ndo tem sido suficiente para
reduzir com o seu passivo ou ao menos nao deixar aumenta-lo.

Para analisar os problemas deste caso de gestdo, o presente estudo recorreu
a conceitos sobre gestdo de processos e do conhecimento. A partir do Guia BPM
CBOK (2009), definiu-se a gestao de processos como uma abordagem disciplinada
para identificar, desenhar (ou projetar), executar, medir, monitorar e controlar
processos, automatizados ou ndo, para alcancar consisténcia e resultados alinhados
aos objetivos estratégicos da organizagdo. Esse processo apoia-se na definicdo de
Rumizen para conceituar gestdo do conhecimento entendendo como um “[...]
processo sistematico pela qual o conhecimento necessario para uma organizagao de
sucesso é criado, capturado, compartilhado e alavancado” (Rumizen, 2002, p. 9).

Esta pesquisa utiliza a metodologia de estudo de caso com abordagem
qualitativa dos dados relacionados a gestao de processos no Setor de Pagamento da
SRE/GV. Optou-se por essa abordagem do estudo, pois ela permite realizar buscas
diretas e entrevistas detalhadas. Além disso, esse método proporciona ao
pesquisador-autor lidar com uma completa variedade de evidéncias — documentos,
equipamentos, entrevistas e observagdes — durante o andamento e evolugdo do
projeto.

Utilizou-se como instrumentos de pesquisa questionario e entrevista
semiestruturada com os 17 supervisores de taxagéo, ou seja, com toda a equipe. O

questionario (Apéndice A) foi aplicado via o Google Forms. Dando prosseguimento a
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pesquisa, logo apods a coleta de dados por meio do questionario, foram realizadas
entrevistas individuais semiestruturadas nas dependéncias da SRE/GV, com dois
servidores. O critério de escolha adotado foi o tempo de servigo, sendo selecionado
um servidor mais experiente e outro com menor experiéncia. A dissertacdo esta
organizada, além desta introduc&o, em mais trés capitulos.

No segundo capitulo é apresentado, de forma detalhada, o Setor de Pagamento
da SRE/GV, o processo de taxacdo do IA, bem como o cumprimento de outras
atividades e demandas tempestivas. Sdo apresentadas a organizagdo da Secretaria
de Estado da Educacgao, da Superintendéncia Regional de Ensino de Governador
Valadares e do Setor de Pagamento. Ainda neste capitulo, é descrito o contexto em
que esta inserido o caso de gestao.

O terceiro capitulo tem o objetivo de analisar as situagdes que tem ocasionado
0 aumento progressivo do passivo do Informativo de Alteracéo (lIA), considerando o
periodo de junho de 2021 a dezembro de 2023, bem como as dificuldades do Setor
de Pagamentos da SRE/GV no processo de analise, calculo e taxagcao desses
documentos. De carater analitico, sdo apresentados os pressupostos tedricos e
metodologicos que auxiliaram a sustentacdo deste estudo, além de analisar os
achados da pesquisa.

O quarto capitulo a partir dos pontos criticos identificados como o quadro
reduzido de servidores, a insatisfacdo com relacdo as condi¢des estruturais e de
atitudes de valorizagao profissional, a falta de capacitacio e treinamentos peridédicos
para com os taxadores e a necessidade de informatizacdo e padronizagcdo de
atividades, apresenta um plano de agao que visa a melhoria na gestao dos processos
no Setor de Pagamento de forma que se possa ter uma maior eficiéncia e efetividade
na taxagao do IA, simultaneamente com o cumprimento das demais demandas e

atividades de competéncia do setor
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2 A TAXAGAO DO INFORMATIVO DE ALTERAGAO (IA) NA
SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO DE GOVERNADOR VALADARES

Este capitulo tem por objetivo descrever o Setor de Pagamentos da SRE/GV
e 0 cumprimento de suas atividades, com destaque para o processo de taxagao do
IA.

Para isso, ele esta dividido em trés secdes. Na primeira secido é tratada a
organizagdo da Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais, focando na
Superintendéncia Regional de Ensino de Governador Valadares, onde esta localizado
0 caso de gestdo. Ja na segunda segao, € tratado detalhadamente a organizagao e
estrutura da Superintendéncia Regional de Ensino de Governador Valadares, focando
na Dipe, onde encontra-se localizado o Setor de Pagamento — responsavel pelo
cumprimento da taxacao do IA, que é objeto foco deste estudo. Na terceira e ultima
secao do capitulo, é tratado minuciosamente sobre o funcionamento do Setor de
Pagamento, detalhando em subseg¢des as dificuldades do Setor de Pagamento no
cumprimento de todas as atividades demandadas, considerando o processo que

envolve a atividade de taxacdo do IA.

2.1 SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO DE MINAS GERAIS E AS
SUPERINTENDENCIAS REGIONAIS DE ENSINO

A Secretaria de Estado de Educacédo de Minas Gerais (SEE/MG) tem sua
estrutura definida pela Lei n°® 24.313, de 28 de abril de 2023. A SEE/MG é um 6rgéo
da administragao direta do poder executivo, sua sede esta no Edificio Minas da Cidade
Administrativa, localizada no municipio de Belo Horizonte. Tem como objetivo a
supervisdo e o acompanhamento de acdes e atividades que garantam ao cidadéo o
cumprimento de seu direito a educagado. Sua missao € fortalecer e articular politicas
publicas de Educacdo Basica, certificando o funcionamento total da rede publica,
principalmente da Rede Estadual, suscitando a formagéo integral dos estudantes,
objetivando a inclusdo ao mercado de trabalho e ao exercicio da cidadania (Minas
Gerais, 2023d).

De acordo com o Decreto n°® 48.709/2023, a SEE/MG tem por competéncia
planejar, dirigir, executar, controlar e avaliar as agdes setoriais a cargo do estado

relativas:
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| — a garantia e a promoc¢ao, com a participacao da sociedade, da
educacao, do pleno desenvolvimento da pessoa, de seu preparo para
0 exercicio da cidadania e de sua qualificacdo para o trabalho e para
o0 empreendedorismo;

Il — & redugdo das desigualdades regionais, a equidade de
oportunidades e ao reconhecimento da diversidade cultural;

lll — a formulagao e a coordenacgao da politica estadual de educacéao e
a supervisao de sua execugao nas instituicdes que compdem sua area
de competéncia;

IV — ao estabelecimento de mecanismos que garantam a qualidade do
ensino publico estadual;

V — a promogao e ao acompanhamento das a¢des de planejamento e
desenvolvimento dos curriculos e programas escolares;

VI — a pesquisa referente ao desenvolvimento escolar, a fim de
viabilizar a organizacgao e o funcionamento da escola;

VIl — a avaliacdo da educacédo e dos recursos humanos no setor, com
a geracao de indicadores educacionais e a manutengao de sistemas
de informagdes;

VIl — ao desenvolvimento de parcerias, no ambito de sua
competéncia, com a Unido, estados, municipios e organizacdes
nacionais e internacionais, na forma da lei;

IX —ao fomento e ao fortalecimento da cooperagdo com 0s municipios,
com vistas ao desenvolvimento da educagao basica no Estado;

X — a gestdo e a adequacdo da rede de ensino estadual, ao
planejamento e caracterizagdo das obras a serem executadas em
prédios escolares, ao fornecimento de equipamentos e suprimentos as
escolas e as acbes de apoio ao aluno;

Xl —ao exercicio da supervisao das atividades dos 6rgaos e entidades
de sua area de competéncia;

Xl — as acbes da politica de capacitagao dos educadores e diretores
da rede publica de ensino estadual;

XIlI — a gestdo das carreiras da educacdo, em articulacdo com a
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo — Seplag;

XIV - a divulgagao das ag¢des da politica educacional do Estado e de
seus resultados;

XV — a supervisdo e a avaliacdo do ensino superior no sistema
estadual de educagao, em colaboracdo com o Conselho Estadual de
Educacgao — CEE;

XVl — a organizagcdo da acao educacional para a garantia de
conteudos curriculares e metodologias apropriadas as reais
necessidades e interesses dos estudantes do campo, indigenas e
quilombolas, com propostas pedagégicas que contemplem sua
diversidade em todos os aspectos, entre os quais os sociais, culturais,
politicos, econdbmicos, de género, de geragdo e de etnia. (Minas
Gerais, 2023e, recurso on-line).

Para que se possa controlar e avaliar todas as a¢des de sua competéncia, a
SEE/MG estabelece no seu Mapa estratégico elementos essenciais para definir sua
identidade, seus objetivos e sua cultura.

Segundo o Mapa Estratégico, a SEE/MG possui como valores: didlogo, ética

e transparéncia, equidade, inovagao, colaboracdo e uma gestdo baseada em
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evidéncias. A Figura 1 sintetiza a definigdo da visdo, missao, valores, pilares, objetivos

estratégicos e projetos prioritarios da SEE/MG.

Figura 1 - Mapa Estratégico da SEE/MG - 2023

MAPA ESTRATEGICO e A BINAS

SER REFERENCIA NACIONAL EM EDUCAGCAO PUBLICA, GARANTIR ACESSO, PERMANENCIA E APRENDIZAGEM
EM QUALIDADE E EQUIDADE DOS ESTUDANTES

PILARES

PROMOVER A MELHORIA CONTINUA DA APRENDIZAGEM, AMPLIAR A EFICIENCIA OPERACIONAL COM A
ALCANCANDO OS MELHORES RESULTADOS NACIONAIS MELHORIA DA QUALIDADE DO GASTO PUBLICO E
NOS INDICADORES DE QUALIDADE DA EDUCACAO AVALIAGCAO DE RESULTADOS

OBIJETIVOS ESTRATEGICOS

TORNAR A ESCOLA MAIS ATRATIVA TER PROFISSIONAIS MOTIVADOS E M
E INCLUSIVA, COM A COMUNIDADE £ ATUALIZADOS QUANTO AS DEMANDAS et
ESCOLAR ATUANTE - EDUCACIONAIS
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PROJETOS PRIORITARIOS
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DIALOGO | ETICA E TRANSPARENCIA | EQUIDADE | INOVAGAO | GESTAO BASEADA EM EVIDENCIAS | COLABORAGCAO

Fonte: SEE/MG (Minas Gerais, 2023a, recurso online)

A SEE é a Secretaria de Minas Gerais com a maior quantidade de servidores,
sendo, no total 216.907, conforme dados extraidos do Sisap'®. Ela esta subdividida
em cinco subsecretarias: Subsecretaria de Administracdo, Subsecretaria de Gestao
de Recursos Humanos, Subsecretaria de Desenvolvimento da Educacido Basica,
Subsecretaria de Articulacdo Educacional e Subsecretaria de Ensino Superior. Essas
subsecretarias sdo divididas em diretorias. Abaixo das subsecretarias estdo as SRE,
que estao ligadas diretamente a Subsecretaria de Articulagcdo, conforme o

organograma da Figura 2.

0 Referente a folha de pagamento de margo de 2023.



Figura 2 - Organograma da SEE/MG (2023)
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base no organograma do site SEE/MG (Minas Gerais,
2023b)

Conforme o Decreto n°® 48.709/2023 (Minas Gerais, 2023d), a Subsecretaria
de Administragdo tem como competéncia coordenar e promover agdes que garantam
a eficacia e a eficiéncia'® do sistema de ensino e do gerenciamento estratégico
administrativo da SEE/MG, em consonancia com as politicas e diretrizes do sistema
de planejamento, orgamento, gestao e finangas do estado.

A Subsecretaria de Desenvolvimento da Educacdo Basica tem como
competéncia definir e coordenar a implantagao da politica educacional do estado no
que se refere ao desenvolvimento da Educagao Basica, nos seus diversos niveis e
modalidades, envolvendo aspectos da gestdo educacional, da gestdo da informacgéo,

das avaliagbes educacionais, do atendimento e da organizac&o escolar.

" A presente pesquisa baseia-se em Borin e Berro (2015) e Alcantara (2009) para a definigéo
dos conceitos de eficiéncia e eficacia. Assim sendo, conceitua-se Eficiéncia como o uso
racional dos meios dos quais se dispde para alcangar um objetivo previamente determinado
(Borin; Berro, 2015), ou seja, trata-se da capacidade de alcangar os objetivos com 0 minimo
de recursos disponiveis e tempo, conseguindo dessa forma a intensificagcdo dos resultados.
Por sua vez, recorreu-se a Alcantara (2009) para a definicdo de Eficacia que consiste na
escolha do que é certo a fazer, ou seja, selecionar os objetivos adequados ou as alternativas
corretas.
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A Subsecretaria de Ensino Superior tem como competéncia regular, avaliar,
supervisionar, controlar, planejar, coordenar, acompanhar e executar acbes de
expansao da oferta e melhoria continua da qualidade e das condigdes de oferta do
Ensino Superior no sistema estadual de educag¢do, em regime de colaboragdo com o
Conselho Estadual de Educacgéo (CEE), o Conselho Nacional de Educacgao (CNE) e
o Ministério de Educacgao (MEC).

A Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos (SG) tem como
competéncia coordenar o planejamento, implementagcdo e avaliagdo das acodes
referentes a administracdo de pessoal e a gestdo e desenvolvimento de recursos
humanos, observando a politica e as diretrizes da Administragdo Publica estadual.
Esta Subsecretaria € a responsavel pela orientagdo, supervisdo técnica e o
acompanhamento da Diretoria de Pessoal das ser. E dela que emana as principais
demandas e orientagdes de servigos para Diretoria de Pessoal e, consequentemente,
para o Setor de Pagamento, objeto de estudo desta dissertacdo. E a subsecretaria
que dialoga diretamente com a Dipe.

Subordinado a SG, o Sisap Central é setor da SEE/MG responsavel por dar
suporte aos setores de pagamento das SRE, no que diz respeito ao Sisap. O Sisap
Central orienta os taxadores na inclusdo de dados no sistema, auxilia quando os
taxadores cometem erros e repassa informacgdes de novos procedimentos. O setor
atua, juntamente com a Seplag'?, na resolugdo dos problemas apresentados pelos
supervisores de taxagao.

A SG é composta pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagao,
pela Superintendéncia de Gestao de Pessoas e Normas (SGP) e pela Assessoria de

Informacgdes Gerenciais, conforme demonstra a Figura 3.

2 E importante ressaltar que a Superintendéncia Central de Administracdo de Pessoal
(SCAP), da Seplag, € a responsavel direta pelos setores de pagamento de todo o estado
conforme o art. 35, inciso IV, da Lei Delegada Estadual n® 63/03, e o Art. 36 do Decreto n°
46.557/2014, cabendo-lhe promover a orientacdo normativa, a supervisdo técnica e o
controle da execugao das atividades de administracdo de pessoal do poder executivo
( Minas Gerais, 2014b).
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Figura 3 - Organograma Subsecretaria de Gestao de Recursos Humanos (2023)
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base no organograma do site SEE/MG (Minas Gerais,
2023b)

A Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagcdo atua na gestdo de
pessoas, visando o desenvolvimento profissional e organizacional da Secretaria. A
SGP promove a administracdo de pessoal, elaborando e implantando normas e
procedimentos para a uniformizagdo e aplicagdo da legislagdo de pessoal. Ja a
Assessoria de Informagdes Gerenciais converte e consolida dados pessoais,
funcionais e financeiros em informag¢des gerenciais para subsidiar o processo
decisorio da SEE/MG (Minas Gerais, 2023d).

A Subsecretaria de Articulacdo Educacional tem como competéncia coordenar
o planejamento, a implementagéo e a articulagdo de agdes relacionadas ao alcance

dos objetivos da SEE/MG,; articular as SREs e as demais organizagdes, buscando a
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melhoria e o desenvolvimento do Sistema de Educacao do Estado de Minas Gerais,
inclusive da Rede Estadual, das Redes Municipais e da Rede Privada de Ensino.

No Estado de Minas Gerais, em 2023, existem 47 SRE e 3.508 escolas
estaduais. As SRE tém por finalidade exercer, em ambito regional, as agbes de
supervisao técnica, orientagdo normativa, cooperagao e de articulagdo e integragao
Estado e Municipio em consonancia com as diretrizes e politicas educacionais e tém

como competéncias:

| — promover a coordenacgao e implantagao da politica educacional do
Estado no ambito de sua jurisdigao;

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

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

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

V — propor a celebracdo e acompanhar a execugdo de convénios e
contratos e termos de compromisso;

VI — aplicar as normas de administragdo de pessoal, garantindo o seu
cumprimento na respectiva jurisdicao;

VII — planejar e coordenar as acgbes administrativas e financeiras
necessarias ao desempenho das suas atividades;

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

IX — coordenar e promover a producao de dados e informacgbes
educacionais na sua jurisdi¢ao;

X — exercer outras atividades correlatas. (Minas Gerais, 20113,
recurso on-line).

De acordo com a estrutura organica da SEE/MG, as SREs sao classificadas
como de porte | e ll. Porte |, até o limite de sete unidades, sendo organizada em quatro
diretorias: Dipe, Dafi, Diretoria Educacional A (Dire A) e Diretoria Educacional B (Dire
B). Porte Il, até o limite de 48 unidades, sendo organizadas em trés diretorias: Dipe,
Dafi e Diretoria Educacional (Dire). As regionais com a maior quantidade de
municipios, escolas e servidores sdo consideradas de porte I. Sdo classificadas como
porte | a SRE de Governador Valadares, a SRE de Montes Claros, a SRE de Tedfilo
Otoni, a SRE de Uberlandia e as Metropolitanas A, B e C.

A SRE/GV, apresentada na préxima segao, conceituada de porte |, esta
localizada no centro do municipio de Govenador Valadares, na regiao leste do Estado

de Minas Gerais.
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2.2 SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO DE GOVERNADOR
VALADARES

Como um breve relato histérico, & importante ressaltar que, para atender todo
o estado, a SEE/MG, por meio da Lei n® 2.610/1962, criou 6érgaos responsaveis para
exercer a inspec¢ao do ensino, a fiscalizagdo e a assisténcia técnica (Minas Gerais,
1962). As Delegacias do Ensino foram criadas com a finalidade de descentralizar os
diversos servigos da Secretaria, as agdes de supervisdo administrativa e pedagogica,
de orientagdo normativa, de cooperacgao, de articulagéo e de integragao do estado e
municipio, em consonancia com as diretrizes e politicas educacionais em esfera
regional. As Delegacias do Ensino, em 2001, mudaram as suas denominagdes a partir
da Lein°n® 13.961/2001 para Superintendéncias Regionais de Ensino (Minas Gerais,
2001).

A Superintendéncia Regional de Ensino de Governador Valadares (SRE/GV)
iniciou suas atividades em 12 de abril de 1976. A Figura 4 apresenta o mapa dos
municipios da jurisdicdo da SRE/GV.

Figura 4 - Mapa dos municipios da jurisdicao da SRE/GV (2024)

Fonte: SRE/GV (2024)
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A jurisdicdo da SRE/GV possui, no ano de 2023, aproximadamente 200
servidores, esta localizada na regido Leste do Estado de Minas Gerais. Ela é
composta por 40 municipios, onde estdo presentes 131 escolas estaduais, 283
municipais e 72 privadas. Somada as trés Redes, sdo 112.339 alunos matriculados,

conforme censo escolar 2022, conforme demonstra a Tabela 1.

Tabela 1 - Quantidade de escolas e alunos matriculas na jurisdicao da SRE/GV

(2022)

Rede de ensino Quantidade de escolas Quantidade de alunos
Estadual 131 52.695
Municipal 283 45.417

Privada 72 14.227
Total 486 112.339

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados do Censo Escolar (2022) (SRE Governador
Valadares, 2023)"3

Em se tratando na quantidade de funcionarios, a SRE/GV possui,
aproximadamente, 13 mil servidores, entre ativos e inativos, vinculados a sua
jurisdicao, conforme os dados do Sisap, referentes a folha de pagamento do més de
marcgo de 2023, demonstrados na Tabela 2.

Tabela 2 - Quantitativo de servidores (ativos e inativos) pertencentes a SRE de
Governador Valadares (2023)

continua)
Aposentados ou
Cargo Efetivo N?o :Af?stados . | Total
efetivos | preliminarmente a
aposentadoria
Analista da Educacao Basica (AEB) 0 9 3 12
Analista Educacional (ANE) 34 2 68 104
Analista Educacional - Inspetor
Escolar (ANEI) 18 24 81 123
Auxiliar de Servigos de Educacao
Basica (ASB) 1 1.262 677 1.940
Assistente de Educacéo (ASE) 3 0 89 92
Assistente Técnico da Educacao 258 353 339 943
Basica (ATB)

®Dados obtidos por meio de mensagem eletronica de SRE Governador Valadares

(sre.gvaladares.sedine@educacao.mg.gov.br), para rogerio.viana@educacao.mg.gov.br,
em 26 abr. 2023.
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Tabela 2 — Quantitativo de servidores (ativos e inativos) pertencentes a SRE de
Governador Valadares (2023)

(concluséo)

Aposentados ou
Cargo Efetivo N?o Af'astados . | Total
efetivos | preliminarmente a
aposentadoria
Especialista em Educacao Basica
(EEB) 196 242 314 752
(F’F[Efgfsor de Educagdo Basica 2320 | 2669 4.011 9.000
Técnico da Educacéo (TED) 50 0 69 119
Total 2.880 4.561 5.644 13.085
% 22% 35% 43% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados do Sisap — Folha de Margo de 2023 (2023).

De acordo com a Tabela 2, constam 7.441 servidores ativos (efetivo e nao

efetivo), ou seja, em exercicio na regional, e 5.644 servidores inativos, aposentados

ou afastados preliminarmente a aposentadoria, perfazendo assim um total de 13.085

servidores vinculados a jurisdicdo da SRE/GV. Analisando a Tabela 2, percebe-se que

a quantidade de servidores nao efetivo em exercicio (4.561) representa 61% do total

de servidores em atividade na regional, sendo o cargo de PEB com a maior quantidade

de contratacdo (2.669).

Por ser considerada porte I, a SRE/GV esta dividida em quatro diretorias: Dipe,

Dafi, Diretoria Educacional (Dire) A e Dire B, conforme organograma da Figura 5.



Figura 5 - Organograma da SRE/GV (2023)
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Fonte: SRE/GV (2023, recurso on-line)
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De acordo com o Decreto n°® 45.849/2011, na subsecédo |, que trata da
Superintendéncia Regional de Ensino porte I, a Diretoria Administrativa e Financeira
(Dafi) tem por finalidade programar, coordenar, acompanhar, avaliar e executar as
atividades orgcamentarias, financeiras e administrativas no &mbito regional, com a
orientagdo, supervisdo técnica e acompanhamento da Subsecretaria de
Administracdo do Sistema Educacional (Minas Gerais, 2011c). Suas atribui¢cdes
incluem a coordenagédo das ag¢des que garantam a modernizagdo e eficiéncia do
processo gerencial, execugédo das atividades relativas a administracdo de material,
compra, recebimento, guarda e distribuicdo, aquisicdo de bens e servicos,
comunicagao, patriménio, arquivo, transporte, servicos gerais e gerenciamento de
contratos, observando as normas vigentes.

Além disso, a Diretoria também supervisiona e controla as atividades de
telecomunicacao, de recepgéao, de postagem, de analise e de emissao de documentos
e executa as atividades relativas ao sistema de protocolo vigente. Ela orienta e
controla as transferéncias de recursos financeiros realizadas as Caixas Escolares,
assim como de outras transferéncias, e analisa, diligencia e aprova os processos de
prestacéo de contas delas originados. Ademais, atende a demanda de demonstrativos
€ anexos necessarios ao exercicio das atividades de controle interno e externo, pelas
unidades e 6rgaos competentes (Minas Gerais, 2011a, recurso on-line).

A Dire — Areas A e B, tem por finalidade coordenar, no ambito regional, o
desenvolvimento das ag¢des pedagdgicas e de atendimento escolar, com a orientagao,
supervisao técnica e acompanhamento das Subsecretarias de Desenvolvimento da
Educacao Basica e de Informacdes e Tecnologias Educacionais. Suas atribuicoes
incluem organizar as ag¢des que assegurem o atendimento a demanda escolar,
orientar as escolas na elaboragédo de seu projeto pedagdgico e do Plano Anual de
Intervencdo Pedagogica, subsidiando-as na implementagdo, monitoramento e
avaliagdo das agdes, acompanhar os estabelecimentos de ensino quanto a
observancia das normas legais, administrativas e pedagdgicas, assessorar as escolas
quanto a aplicacao da legislagéo referente ao curriculo, monitorar e avaliar a execugéo
dos programas de apoio ao aluno, coordenar a realizagcdo dos exames supletivos,
orientar para o provimento do cargo de Diretor e da fungcdo de Vice-Diretor, entre
outras responsabilidades (Minas Gerais, 2011a, recurso on-line).

Ja a Dipe, de acordo com o Decreto n°® 45.849/2011, tem por finalidade planejar,

coordenar, acompanhar, avaliar e executar as agdes de administragcao de pessoal e
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de gestao de recursos humanos no ambito regional, com a orientagao, supervisao
técnica e acompanhamento da Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos. Suas
competéncias incluem a execugédo das atividades referentes a atos de admissao,
concessao de direitos e vantagens, aposentadoria, desligamento e processamento da
folha de pagamento, orientacdo dos servidores sobre seus direitos e deveres,
planejamento e gestdo do processo de alocagcdo de pessoal, coordenagédo e
adequacao da gestdo de pessoal da Unidade Regional e das escolas estaduais as
diretrizes e metas estabelecidas pela politica de pessoal da SEE/MG, entre outras
responsabilidades (Minas Gerais, 2011c).

O Setor de pagamento esta subordinado a Dipe, e é este o contexto do caso
pesquisado. A Dipe foi criada no ano de 2011', numa perspectiva de melhorar a
administracéo de pessoal e de gestio de recursos humanos. E nessa diretoria que as
atividades relacionadas aos atos de admissdo, concessdo dos beneficios,
desligamentos e aposentadorias dos servidores das escolas estaduais sao
analisados, ou seja, toda orientagcdo, esclarecimento e monitoramento da vida
funcional dos servidores cabe a Diretoria de Pessoal. E fungdo dos setores da diretoria
darem todo o suporte e orientagdo aos servidores das escolas estaduais, treinar e
assessorar as escolas na execuc¢ao das atividades descentralizadas de administracao
de pessoal quanto a interpretagdo de normas e operacionalizagao de agdes.

A Dipe, conforme foi apresentado na Figura 5, € composta pela Divisdo de
Direitos e Vantagens (DDV), a Divisdao de Gestdo de Pessoal (DGP) e o Setor de
Pagamento. A DDV tem como principais atribuigdes analisar e conferir minuta de ato
acompanhada da documentacgéo pertinente, encaminhada pela unidade de ensino,
para concessao dos beneficios de direito dos servidores (biénio, quinquénio, férias
prémio etc.), receber e distribuir os processos para analise e autorizagdo de
afastamento preliminar a aposentadoria, acompanhar e conferir a publicacdo do ato
e, imediatamente, emitir o IA, instruir e conferir o processo de aposentadoria e
encaminha-lo ao Diretor de Pessoal para envio a Diretoria Central de Contagem de
Tempo e Aposentadoria (DCCTA/Seplag) e promover reunides para estudos e

socializacao das informacgdes entre as equipes da divisao e unidades escolares.

“A Dipe foi criada no ano de 2011 dentro da politica de reorganizagéo da estrutura organica
da SEE/MG, bem como das SRE, pelos Decretos n® 45.536/2011 (Minas Gerais, 2011a) e
n°® 45.849/2011 (Minas Gerais, 2011c).
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Ja a DGP tem como principais atribuicdes monitorar a composi¢ao do quadro
de pessoal das escolas estaduais vinculadas a SRE, propor e implementar medidas
para correcao das situagdes de inadequacao identificadas no quadro de pessoal das
escolas estaduais, orientar, controlar e processar os atos de movimentagcdo de
pessoal, mudanga de lotagdo, remogao e/ou designagao de competéncia da SRE,
orientar, controlar e instruir corretamente os processos de disposigao, adjungao, de
indicagao para cargo em comissao e fungéo gratificada, conforme normas vigentes, e
treinar equipes da SRE e das unidades escolares nos assuntos da competéncia da
divisdo. O Setor de Pagamento responsavel pela folha de pagamento esta

diretamente subordinado a Diretoria de Pessoal e € apresentado na proxima segéo.

2.3 O SETOR DE PAGAMENTO DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE
ENSINO DE GOVERNADOR VALADARES

Para melhor compreensdo do Setor de Pagamento, € necessario
primeiramente citarmos o Decreto n° 43.441/2003 (Minas Gerais, 2003), que
estabeleceu os procedimentos para a taxagao da folha de pagamento de pessoal do
Estado de Minas Gerais, a fim de um controle mais efetivo. O referido Decreto trata

da efetivagao da taxacao, do taxador e do coordenador de pagamento:

Artigo 2° - A taxagéo se efetiva mediante o registro, no Sistema de
Administracado de Pessoal - Sisap, médulo de pagamento - Siap, dos
valores devidos ao servidor, bem como dos respectivos descontos.
Artigo 3° - Para os fins deste Decreto, entende-se como:

| - Taxador, o servidor autorizado a registrar no modulo de pagamento
- Siap do Sisap os valores devidos ao servidor, assim como os
respectivos descontos;

Il - Coordenador de Pagamento, o servidor competente para o ato de
certificacdo dos valores taxados, em determinado érgao ou unidade
administrativa, que confere validade a taxacao realizada para cada
pagamento.

§ 1° O Taxador tera acesso ao médulo de pagamento - Siap do Sisap,
por meio de senha pessoal e intransferivel, para efetuar as transacoes
necessarias ao ato de taxacao.

§ 2° O coordenador de pagamento de érgao ou unidade administrativa
tera acesso ao moédulo de pagamento - Siap do Sisap, por meio de
senha pessoal e intransferivel, para a certificacdo dos valores taxados
e consequente autorizagdo de pagamento.
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Artigo 4° - Serdo taxados na folha de pagamento os valores
efetivamente devidos ao servidor, comprovados mediante titulos ou
documentos préprios (Minas Gerais, 2003, recurso on-line).

Este decreto definiu o entendimento do servidor taxador e do coordenador de
pagamento, sendo relevante para a criagao das fungdes gratificadas que ocorreu anos
depois.

Sendo assim, no ano de 2006, o Decreto n° 44.261/2006 (Minas Gerais, 2006)
dispbs sobre a designagao de fungdes gratificadas para o coordenador e para os
taxadores e estabeleceu para eles atribuigdes especificas. O Quadro 1 apresenta as
principais atribuicdes que foram estabelecidas para o supervisor de taxagao e para

coordenador de taxagéo:

Quadro 1 - Principais atribuicdes do supervisor de taxacao e do Coordenador

de Taxagao

(continua)

Principais Atribui¢cdes

Supervisor de taxagao

Coordenador de taxagao

Controlar, pesquisar e registrar no Sisap,
dados e valores de créditos e débitos
comprovados mediante titulos ou documentos
préprios, com IA, IP (Informativo de
Proventos), Al, relatérios gerenciais e Ql;

Exercer a coordenacéao geral da equipe
responsavel pelos direitos e vantagens
do servidor e pela preparacao de
pagamento;

Acompanhar a vida funcional dos servidores
mantendo os registros de dados e valores no
Sisap rigorosamente em dia;

Elaborar e emitir instrugdes e
orientacdes as escolas sobre atividades
de preparagao de pagamento,
preenchimento de relatérios e sobre
legislacdo de pagamento de pessoal;

Emitir Certidao Negativa de Débito com os
cofres publicos, 22 via de Demonstrativos de
Pagamento e outros documentos;

Certificar valores devidos aos servidores,
calculados pelos supervisores de
taxacao;

Cumprir determinagdes da SEE/MG, da
SEPLAG, Tribunal de Contas do Estado de
Minas Gerais, Conselho de Administracao de
Pessoal e decisdes judiciais no que se refere a
conferéncia, controle, acerto, calculo,
langcamento e atualizacido de dados e
relatorios;

Lancar valores que ultrapassem o limite
permitido para o taxador;

Analisar e responder reclamacgdes de
pagamento e proceder aos devidos acertos;

Responsabilizar-se pessoalmente pelos
valores taxados, nos termos do Decreto
n°® 43.441/ 2003;

Elaborar planilhas de valores e descontos
previdenciarios para institutos de previdéncia;

Exercer outras atribuigdes correlatas.
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Quadro 1 - Principais atribuicdes do supervisor de taxacao e do Coordenador

de Taxagao

(concluséo)

Principais Atribuicoes

Supervisor de taxagao Coordenador de taxagao
Emitir documento demonstrativo ao Instituto de
Previdéncia dos Servidores do Estado de
Minas Gerais (IPSEMG) para atualizagao de
valores de penséo;
Emitir planilhas de débitos para instrugao de
processo administrativo, de acordo com a
Resolugéo n°® 37, de 2005 da Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestao;
Emitir OPE; -
Emitir Documento de Arrecadacao Estadual
(DAE) referente a devolucao de valores -
recebidos indevidamente;
Responsabilizar-se pessoalmente pelos
valores taxados, nos termos do Decreto n° -
43.441/2003;
Fonte: Elaborada pelo autor com base no Decreto n° 44.261/2006 (Minas Gerais, 2006).

Portanto, considerando todas as disposi¢cbes e atribuicbes dos decretos
citados anteriormente, o Setor de Pagamento da SRE/GV se destaca, dentro da Dipe,
pelo seu tamanho (18 dos 40 funcionarios da diretoria estdo dentro do Setor de
Pagamento), pela sua importancia na vida funcional dos servidores e pelo grande
volume de atividades e demandas atendidas. A Figura 6 demonstra a organizagao do
Setor de Pagamento da SRE/GV

Figura 6 - Organograma do Setor de Pagamento da SRE/GV (2024)

Setor de
Pagamento
| I
Equipe de Apoio Equipe de Taxag&o Atgreutj?rrngﬁto

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O Setor de Pagamento da SRE/GV conta com uma equipe de 18 servidores,

sendo 17 supervisores de taxacao (servidor efetivo designado para exercer fungao
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gratificada no Setor de Pagamento); o coordenador de taxagéo, também denominado
coordenador de pagamento ou supervisor regional do Setor de Pagamento; 13
supervisores de taxacio, que formam a Equipe de Taxacao, trabalham com a taxagao
da GO e do Ql de um grupo de escolas em sistema de rodizio juntamente com a
realizacao de outras atividades; um supervisor de taxagao, responsavel pelo Setor de
atendimento, taxacdo da GO da SRE/GV e tramitagdo e arquivamento de
documentos; trés supervisores de taxacédo, que formam a Equipe de apoio, realizam
o atendimento de demandas judiciais, anadlise e revisdo do posicionamento no
subsidio, processos administrativos, relatorios especificos e servem também como
suporte e apoio para atendimento as demandas emergenciais.

O setor é responsavel pela folha de pagamento dos servidores da jurisdi¢gao da
SRE/GV, alimentando o Sisap com registro de informacdes (faltas, afastamentos,
carga horarias, evolugao na carreira, horas extras, adicionais etc.) e taxagao de
valores. Ressalta-se que a taxagao de pagamento € o ato de liquidagao de despesa
publica (Minas Gerais, 2003) e o supervisor de taxagédo € o servidor incumbido de
processar essa liquidagado, bem como os descontos provenientes desta.

Toda alteragao na vida funcional e financeira do servidor deve ser informada
para que o setor efetue o registro no Sisap, bem como os acertos financeiros
necessarios. As principais atividades cumpridas sao: taxagao da GO e do Ql, taxagao
do IA; processo de vencimentos deixados; atendimento/cumprimento demandas
judicias; atendimento/cumprimento de relatérios de inconsisténcias/diligéncias;
emissdo de certiddes; atendimento de reclamagdes de pagamento; arquivo de
documentos; atendimento ao publico de forma presencial etc. O Quadro 2 demonstra
a descricdo de forma sucinta das principais atividades cumpridas pelo Setor de

Pagamento e seu prazo de cumprimento.
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Quadro 2 - Descrigao das principais atividades atendidas pelo Setor de Pagamento da SRE/GV (2024)

(continua)

Atividade

Descricao

Prazo de atendimento /
cumprimento

Arquivamento de
documentos

Trata-se do arquivamento dos documentos taxados/cumpridos apds o
término da taxagao. Cada supervisor de taxacao realiza o arquivamento dos
documentos que foram cumpridos por eles.

Mensalmente, ap6s o término da
taxagao deve-se arquivar toda a
documentagao que foi

taxada/cumprida.
Trata-se do atendimento realizado de forma presencial todas as tercas e
quintas-feiras. O supervisor de taxacao responsavel pelo atendimento
Atendimento ao publico realiza esclarecimentos de duvidas sobre pagamento, fornece orientagoes, Imediato

realiza os recadastramentos (“prova de vida”), fornece documentos
solicitados etc.

Atendimento de
reclamacgdes de
pagamento

Trata-se do atendimento das reclamacdes de pagamento realizadas pelos
servidores por diversos canais de atendimento (protocolo do documento
fisico, por e-mail, por telefone etc.).

30 dias a partir da data de
protocolo.

Cumprimento de
demandas judiciais

Trata-se do cumprimento/atendimento de determinagdes judiciais referentes
a pensao alimenticias e indenizagdes para desconto em folha, emissao de
certidées que comprovem o cumprimento de decisdo, emisséo de planilhas

de calculos de valores referentes a beneficios, fornecimento de informacoées

e/ou dados que auxiliem a defesa do estado contra acoes judiciais etc.

Modifica-se de acordo com a
solicitacao / determinacao judicial.

Cumprimento de relatérios
de inconsisténcias e
diligéncias

Trata-se do cumprimento de relatérios enviados pela Seplag e/ou pela
SEE/MG. Esses relatérios referem-se a diversos assuntos e sao enviados a
qualquer tempo, sendo o prazo de cumprimento e o tamanho dos mesmos
diversificados.

Modifica-se de acordo com o
relatério. Normalmente s&o para
cumprimento dentro da taxacgéo

de recebimento ou na taxagao
subsequente.

Cumprimento do
requerimento de
vencimentos deixados

Acerto de todo crédito e débito referente ao servidor falecido. Apds o
requerimento dos herdeiros com a devida documentacéao verificam-se todos
os acertos necessarios de direito do ex-servidor, instrui um processo que é

pago por meio de uma OPE. Em caso de o acerto resultar em débito, os
herdeiros s&o notificados para realizar a devolucao dos valores.

50 dias a partir da data de
protocolo para encaminhar o
processo.
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Quadro 2 — Descrigao das principais atividades atendidas pelo Setor de Pagamento da SRE/GV (2024)

(continua)

Atividade

Descricao

Prazo de atendimento /
cumprimento

Emissao de certidoes

Trata-se da emissio de certiddes requeridas pelos servidores, sendo as
principais a emissao da certiddo negativa de débito, demonstrativo de
pagamento (contracheque) e demonstrativo anual de pagamento.

30 dias a partir da data de
protocolo.

Taxacao de IA

Consiste no registro do direito ou vantagem publicada no Diario Oficial
(Exemplo: progressao e promogao na carreira, férias prémio, afastamento
preliminar a aposentadoria etc.) e seu acerto financeiro necessario no
SISAP.

Registrar no Sisap dentro da
taxagao de publicagédo do ato.
Nao ha prazo determinado para
os acertos financeiros resultante
dos mesmos.

Taxacédo GO e Ql

Consiste no registro das ocorréncias e acertos financeiros no Sisap das
informacodes prestadas pelas escolas através do formulario GO e/ou QI
referentes a faltas, afastamentos, alteracdo de carga horaria, contratagao,
dispensa, nomeacao, exoneragao etc

Registrar e realizar os devidos
acertos financeiros no Sisap
dentro da taxacao de referéncia.

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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Dentre as atividades apresentadas no Quadro 2, destaca-se que a taxagao da
GO e do QI que sao consideradas como as mais importantes no setor e consomem
grande parte do tempo de trabalho do supervisor de taxagao, devido ao volume de
documentos e informagdes a serem analisadas, registradas no Sisap e arquivadas.
Os documentos/formularios (GO e Ql) sdo preenchidos, assinados pelos responsaveis
(responsavel pelo preenchimento e diretor da escola) e protocolados na SRE/GV por
todas as escolas no inicio de cada més dentro de uma pasta plastica, informando
todas as alteragdes referentes a frequéncia e situagao funcional (faltas, afastamentos,
mudancga de carga horaria, nomeagao, exoneragao, contratagdo, remogao etc.) de
cada servidor, ocorrida no més anterior ou em meses pretéritos que, por ventura,
tenham sido esquecidas ou registradas incorretamente.

A GO e o QI com informacgdes referentes a contratacbes/convocacdes e
dispensas/exoneracdes tém os prazos de 48 horas e 72 horas, respectivamente, para
serem protocoladas na SRE e registrados no sistema, conforme
resolucdo/determinacao. Sendo assim, sao protocoladas a qualquer data do més para
que seja assegurado o cumprimento dos prazos.

No momento que as escolas protocolam os documentos (GO e Ql), deve-se
concentrar todos os esforgos para que todas as informagdes sejam registradas no
Sisap em tempo habil, ou seja, outras atividades consideradas “menos urgentes” (que
podem ser feitas fora do periodo de taxagédo) sdo postas em segundo plano para que
se possa registrar todas as informagdes vindas na GO e no QI dentro do periodo de
taxacao (periodo determinado pela Seplag que o sistema fica habilitado para registro
de informacgdes e taxagao de valores).

Os registros dessas informagdes em tempo habil, além de refletir diretamente
na folha de pagamento do servidor e do Estado, interferem também no Sistema de
Designacédo de Pessoal (Sysadp) e em outros sistemas de controle que utilizam o
Sisap como base de dados. A ndo taxacdo em tempo habil tem como consequéncia o
nao pagamento ou o pagamento incorreto em determinadas situagdes e, com isso,
requerendo do supervisor de taxagdo um maior tempo de trabalho para o acerto
retroativo na taxagao subsequente, além de deixar outros sistemas desatualizados. A
seqguir, para melhor entendimento, sao descritas, de forma mais detalhada, as demais

atividades apresentadas no Quadro 2.
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O processo de vencimentos deixados € o acerto de todo crédito e/ou débito
referente ao servidor falecido para com os herdeiros. Apds o herdeiro/requerente
realizar o protocolo do requerimento de vencimentos deixados, com a devida
documentagdo anexada, o servidor do Setor de Pagamento responsavel pelo
atendimento e tramitagdo de documentos recebe o requerimento e realiza a abertura
de um processo no Sistema Eletrénico de Informacgao (SEI), anexando o requerimento
€ 0 atribuindo para um supervisor de taxagao.

O servidor apura todos os acertos necessarios que devem ser realizados
referente ao servidor falecido. Resultando em crédito, € emitido uma OPE que,
juntamente com a memoria de calculo, o Formulario de Autorizagdo de Pagamento
(FAP) e o Ateste (documento assinado pelo supervisor de taxagéo e o coordenador
de taxacéo que atestam a OPE), devem ser juntados ao processo SEI e enviado para
a Seplag realizar a conferéncia e pagamento. No caso de a Seplag, detectar alguma
incorrecdo no processo esse € devolvido via SEI, juntamente com um memorando
solicitando a sua corregao e o reenvio posterior tdo logo o processo seja corrigido.

A OPE estando correta e liberada para o pagamento, o processo é concluido
no SEIl. Observa-se que, se o valor bruto da OPE for superior a R$ 10.000,00, o
processo deve ser encaminhado primeiramente para equipe de conferéncia da
SEE/MG, pois ele deve ser assinado pelo Subsecretario de Gestdo de Recursos
Humanos e/ou pelo Secretario de Educacao, para depois ser enviado para a Seplag.
Apos a conferéncia do processo e dos valores, e estes estando corretos, é enviado
um memorando via SEI pela equipe de conferéncia da SEE/MG informando da
regularidade e solicitando que seja providenciado a disponibilizagdo do FAP e envio
do processo para a assinatura. Caso a equipe de conferéncia detecte alguma
incorregdo no processo, o processo € devolvido via SEI, juntamente com um
memorando, solicitando a sua corre¢ao e o reenvio posterior tdo logo o processo seja
corrigido. Terminada toda essa acado de conferéncia e assinaturas, o supervisor de
taxagcédo realiza o envio do processo para a Seplag, seguindo o fluxo descrito
anteriormente. Em caso de o acerto resultar em débito, os herdeiros s&o notificados
por meio de um informativo de débito para realizar a devolugao dos valores.

O cumprimento de demandas judiciais refere-se ao atendimento de
determinacgdes judiciais relacionadas a pensdes alimenticias e indenizagdes para

desconto em folha, bem como a emissao de certiddes que comprovem o cumprimento
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de decisédo, a emissao de planilhas de calculos de valores referente a beneficios,
fornecimento de informagdes ou dados que auxiliem a defesa do estado contra agoes
judiciais, entre outras medidas. O supervisor de taxagdo e/ou o coordenador, ao
receber a determinacdo judicial do setor juridico, realiza a devida analise,
cumprimento e a emissao de certiddo comprovando o atendimento. Posteriormente,
comunica ao setor juridico o cumprimento da solicitagcdo ou decisdo. Caso haja a
impossibilidade de cumprimento imediato, o setor juridico também é comunicado.

O cumprimento de relatérios de inconsisténcias e diligéncias refere-se ao
cumprimento de relatérios enviados pela Seplag ou pela SEE/MG. Esses relatorios
referem-se a diversos assuntos e sdo enviados a qualquer tempo, sendo o prazo de
cumprimento e o tamanho dos mesmos diversificados. Esses relatérios sao
distribuidos entre os supervisores de taxagao de acordo com o assunto e emergéncia
do cumprimento, podendo ser dividido igualmente por todos integrantes da equipe, de
acordo com o grupo de escolas que cada um atende ou atribuido para um determinado
servidor.

A emisséo de certiddes refere-se a emissao de certidbes requeridas pelos
servidores, sendo as principais a emissao da certiddo negativa de débito com a
finalidade de exoneragdo ou afastamento nao remunerado (LIP, disposicéo,
adjuncéo), demonstrativo de pagamento (contracheque) e demonstrativo anual de
pagamento. Os atendimentos a essas solicitagdes séo realizados pelo supervisor de
taxacao responsavel pelo setor do requerente ou pelo servidor responsavel pelo
atendimento.

O atendimento de reclamagdes de pagamento trata do atendimento das
reclamagdes de pagamento realizadas pelos servidores por diversos canais de
atendimento (protocolo do documento fisico, por e-mail, por telefone, entre outros
canais.). O supervisor de taxacao realiza o atendimento das reclamacgdes referentes
ao seu grupo de escolas e, dependendo do assunto, o atendimento é realizado pelo
coordenador.

O arquivo de documentos refere-se ao arquivamento dos documentos taxados
e cumpridos apdés o término da taxacdo. Cada supervisor de taxacao realiza o
arquivamento dos documentos que foram cumpridos por eles.

O atendimento ao publico trata do atendimento realizado de forma presencial

todas as tercas e quintas-feiras. O supervisor de taxacdo responsavel pelo
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atendimento, juntamente como o coordenador de taxagao, realiza esclarecimentos,
recadastramentos (“prova de vida”), fornecimento de documentos etc.

A taxacao do IA é o registro do direito ou vantagem publicada no Diario Oficial
(como progressao e promogao na carreira, férias prémio, afastamento preliminar a
aposentadoria, biénio, quinquénio etc.) e seu acerto financeiro necessario no Sisap.

Destaca-se que todas essas atividades e demandas descritas tem que ser
realizadas simultaneamente, sendo que nem todas s&o atendidas de forma plena pelo
setor. Para melhor sistematizar os processos de trabalho, o Setor de Pagamento
definiu, em janeiro de 2022, uma distribuicdo das atividades e metas demonstradas

no Quadro 3.

Quadro 3 - Distribuicao de atividades e metas do setor de pagamento da SRE
Governador Valadares (2022)

continua)
Descricao e/ou distribuicao
Atividade Quantitativo de Supervisores de Taxagao Metas
13 3 1
Quinquénio, biénio,
Adicional,
Férias prémio do | Processo Alteracso
setor que atende. | Administrativo e de norg;le e 4.380
Taxacéao de 1A E necessario Abono . IA no
. salario
taxar |A de outros | Permanéncia. - ano
: y familia.
assuntos E necessario taxar
IA de outros
assuntos.
Nao tem setor fixo.
Atender o grupo | Atende escolas em T ~
- axacao
Taxacdo da de escolas que momentos o
~ . das GO da | 100%
GO e Ql estdo sobre sua pontuais, de
e SRE/GV.
responsabilidade | acordo com a
necessidade.

Divisdo de acordo com o setor e/ou assunto de
forma a atender e cumprir dentro do prazo 100%
estabelecido.

Cumprimento /
atendimento de relatorios

Cumprimento Divisao de forma igualitaria entre os
Requerimento de - 100%

: X taxadores
Vencimentos Deixados

Atendimento reclamacao
de pagamento;
requerimento certidao
negativa de débito e
exclusao desconto do
IPSEMG.

Divisdo de acordo com o setor e/ou assunto de
forma a atender e cumprir dentro do prazo 100%
estabelecido.
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Quadro 3 — Distribuigao de atividades e metas do setor de pagamento da SRE
Governador Valadares (2022)

(concluséo)

Descricao e/ou distribuicao
Atividade Quantitativo de Supervisores de Taxagao Metas
3 | 1
Arquivamento de | Ao término de cada taxacao, o taxador arquiva os o
. , 100%
documentos documentos taxados/cumpridos no periodo.
Atendimento ao Atendimento ao publico de
publico, forma presencial as tergas
Requerimento e quintas-feiras; taxacao o
. i~ - ) 100%
Salario Familia e dos requerimentos de
tramitacao de salario familia; atribuicao
documentos dos processos no SEI.
Cumprl_men:[o de Atendimento/cumpriment
determinagdes N
‘Udiciais e outras o das demgr]das judiciais
Judi e outras atividades. Um - 100%
atividades de .
: taxador juntamente com
apoio a
~ o coordenador.
coordenacéo
Analise da Analise das solicitagdes
solicitacao de da revisao do subsidio. o
o - 100%
reviséo do Um taxador com o
subsidio coordenador.
Analise de processos de
Andlise de deb|t~o para instauracao
ou nao de processo o
processos de . ) - 100%
o administrativo. Um
deébito .
taxador juntamente com
0 coordenador.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas metas acordadas para o setor e preenchimento do

Plano de Gestao de Desempenho Individual (PGDI) dos supervisores de taxacao. (2023)

Essa forma organizacional de distribuicdo das atividades e acordo de metas,
demonstrada no Quadro 3, foi definida em reunido realizada pela equipe em janeiro
de 2022, que precedeu a elaboragao do Plano de Gestdo de Desenvolvimento
Individual (PGDI)'. O Setor de Pagamento, ao seguir essa organizagao, alcangou os

seguintes resultados no ano de 2022 demonstrados no Quadro 4.

"Documento obrigatorio, preenchido conjuntamente entre chefia imediata e servidor, nas
fases de planejamento e acompanhamento previstas no processo de Avaliagdo de
Desempenho do servidor. Nesse documento, sdo registradas as entregas acordadas e as
acbes de desenvolvimento, que podem ser recomendadas com base nos perfis de
competéncias, a serem realizadas pelo servidor durante o ciclo avaliatério. A partir dos
feedbacks fornecidos nos acompanhamentos pelas chefias imediatas, o PGDI subsidiara a
realizacao da Avaliagao de Desempenho ao final do processo.
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demandados.**

Atividade Meta Resultado (%)
Taxar 4.380 IA -
Taxacdo de IA média mensal Fo'ra.m taxados 4'4620 A - 102
365 média mensal de 368
Taxar 100% dos .
~ Foram cumpridas 26.777 GO
Taxacao GO e Ql documentos das 26.967 recebidas 99,2
recebidos
. . Foram cumpridos
Cumpr'lmento / atendimento de Cumprir 100% |integralmente 32 relatdrios 72
relatorios i
dos 44 recebidos
Cumprlmento quuerlmento de Cumprir 100% Foram cumpridos 62 dos 87 72
Vencimentos Deixados recebidos
Atendimento reclamacdo de
pagamento, requerimento . o Foram atendidas 276 das 289
certiddo negativa de débito e Cumprir 100% recebidas 95,5
exclusao desconto do IPSEMG.
. . Estima-se que se tenha
0]
Arquivamento de documentos | Cumprir 100% arquivado 41.000 documentos 98
Atendimento ao publico, Req.
Sal. Familia e RH RESPONDE / Cumorir 100% Foram atendidas 243 100
recebimento e atribuicdo de P ° | demandas das 243 recebidas
processos no SEI
Determinacgdes judiciais Cumprir 100% F°ra“f‘ atendidas 175 das 176 99,4
recebidas
Angll§e da §o_hmtagao de Cumprir 100% Forarr_l analisadas 50 das 50 100
revisdo do subsidio recebidas
Foram analisados 18
Analise de processos de débito. | Cumprir 100% | processos dos 18 100

* Existe aproximadamente 12.000 documentos pendentes.
**Existe um passivo de 134 processos.
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos relatérios de atividades mensal preenchido pelos

supervisores de taxacao ao término de cada periodo de taxacao. (2023)

Diante dos resultados apresentados do Setor de Pagamentos, referentes ao

ano de 2022, percebe-se a necessidade de analise da atividade de taxacao do IA pelo

desempenho alcangado, bem como pela quantidade de servigo ainda pendente. Nota-

se que a meta de taxacado do IA foi superada em 2%, no entanto o passivo de IA

existente, aproximadamente 12.000 documentos ao término do ano de 2022, € uma

quantidade significativa considerando a quantidade de |IA taxados versus a quantidade

de IA gerado.

Na subsecgado a seguir sdo apresentadas detalhadamente as dificuldades do

setor no cumprimento das suas atividades.
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2.3.1 As dificuldades do Setor de Pagamento no cumprimento das

atividades/demandas

O Setor de Pagamento possui uma grande quantidade de atividades a serem
cumpridas e que vem aumentando devido as politicas e procedimentos
administrativos adotados pelo governo do Estado de Minas Gerais. Cumprir todas as
demandas tem sido um desafio para o setor. Nota-se a necessidade de se reorganizar,
ou mesmo de se reinventar, para que se possa cumprir todas essas demandas e ainda
minimizar ou acabar com o passivo de atividades existentes.

Um dos motivos da crescente demanda se deve a transferéncia de atividades
que eram feitas pela Seplag e, desde 2015, passaram a ser executadas pelo Setor de
Pagamento, tais como o recadastramento dos servidores aposentados (“‘prova de
vida”) e o célculo e a analise do posicionamento no subsidio.

O recadastramento do servidor aposentado passou a ser realizado pelo Setor
de Pagamento em janeiro de 2015, perdurando até dezembro de 2017. No ano de
2022, com o retorno da exigéncia do recadastramento do servidor inativo apds o
periodo de suspensdo durante a pandemia da Covid-19'6, essa atividade foi
repassada novamente para a realizagao no setor, a partir de junho de 2022.

O recadastramento consiste na conferéncia dos documentos pessoais e do
comprovante de endereco, na atualizacdo dos dados no Sisap e na emissao de um
comprovante com assinatura do servidor e do atendente. Esse procedimento requer
que o servidor aposentado comparecga todo ano no més do seu aniversario na SRE.
O nao comparecimento do servidor para realizacdo do recadastramento tem como

consequéncia a suspensao do seu pagamento.

8E uma pandemia da doenca por coronavirus 2019 (COVID-19), causada pelo coronavirus
da sindrome respiratéria aguda grave 2 (SARS-CoV-2). No Brasil, a pandemia de COVID-
19 teve inicio em 26 de fevereiro de 2020, com a confirmacéo do primeiro caso na cidade
de Sao Paulo. Menos de um més depois, o Ministério da Saude declarou o estado de
transmissdo comunitaria em todo o territério nacional. Em margo, foram regulamentados
critérios de isolamento e quarentena para conter o avancgo do virus e, a partir de entdo, uma
nova realidade se instaurou. Com relagao ao contexto de trabalho, adaptacgdes tiveram que
ser feitas de forma rapida e sem planejamento. Pessoas que se deslocavam até os
escritorios passaram a trabalhar de suas casas por meio do home office. Outras nao tiveram
essa oportunidade e seguiram suas atividades no modo presencial, 0 que exigiu cuidados
redobrados: o uso de mascara, alcool em gel e distanciamento social foram as medidas de
seguranca adotadas para evitar a contaminacéo.
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Essa demanda aumentou consideravelmente o atendimento ao publico no
setor, 0 que comprometeu o cumprimento de outras atividades, principalmente, do
supervisor de taxagao responsavel pelo atendimento. Estima-se que, no segundo
semestre de 2022, o Setor de Pagamento tenha realizado 2.400 recadastramentos,
considerando a contagem dos formularios de recadastramento realizados e
arquivados. Ressalta-se que os atendimentos por telefone e e-mails sobre esse
assunto também sobrecarregam o setor.

A analise do posicionamento no subsidio, outra atividade repassada para o
Setor de Pagamento, consiste na verificagdo da remuneragdo do servidor em
dezembro de 2010 e de 2011, bem como seu tempo de servigo. Esse procedimento
ocorre em conformidade com a Lei n°19.837/2011, que promoveu alteracéo na politica
remuneratéria das carreiras do grupo de atividades da Educagao Basica para que
fosse verificado se o posicionamento no subsidio esta correto (Minas Gerais, 2011b).

Todas as vezes que € concedido, retificado ou anulada qualquer vantagem que
foi incorporada ao subsidio é necessaria a analise do posicionamento. Desde 2018,
o taxador realiza o recalculo da remuneracao do servidor por meio de uma planilha e,
sendo necessario, solicita a SEE/MG a revisao do posicionamento do subsidio. A
solicitacdo € feita por e-mail, anexando uma planilha especifica, devidamente
preenchida. Essa analise e solicitagdo da revisdo do subsidio € complexa, devido ao
conhecimento necessario que se deve ter da legislagcdo para fazer o calculo da
remuneracao e do detalhamento de informagdes necessarias para preenchimento das
planilhas. Sendo assim, é necessario designar um servidor experiente e que tenha o
devido conhecimento e habilidade para se dedicar nesse tipo de trabalho,
comprometendo, assim, o cumprimento de outras atividades.

Outras situacdes que contribuiram para o aumento de servigo no setor foram
as sucessivas faltas referentes a paralisacbes e greves nas escolas estaduais que
ocorreram entre anos de 2015 e 2019 e o aumento das demandas judiciais.

As paralisagdes e as greves geraram um enorme esforgo para regularizagao
da vida funcional do servidor, uma vez que nao ha o devido registro da reposigéao e/ou
o desconto da greve/paralisacdo. Com isso, foi necessaria a produgao de relatorios
que orientassem a ordenacao das informagdes referentes aos servidores.

Os relatorios referentes as faltas, greves e paralisagdes ocorridas durante os

anos 2015 a 2019 foram gerados e enviados pela SGP da SEE/MG, no segundo
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semestre de 2020, e tém sido monitorados e cobrados pela SGP seu cumprimento
regularmente. O Setor de Pagamento, desde o recebimento do relatério, trabalha para
sanar todas as pendéncias, porém esbarra na dificuldade de conciliar com as outras
atividades. Os dois relatorios enviados em julho e setembro de 2020 somam mais de
12 mil ocorréncias referentes a afastamentos por paralisagbes e faltas greve para
serem analisadas. Esses relatorios estdo sendo cumpridos gradativamente desde o
seu recebimento, restando, ainda, 1.119 ocorréncias a serem analisadas conforme o
ultimo relatorio de monitoramento enviado pela SEE, em novembro de 2022.

Ja as demandas judiciais atendidas pelo Setor de Pagamento, normalmente
sdo para cumprimento de inclusdo de descontos referentes a pensao alimenticia e
indenizagao ou emissao de certiddes. A partir do ano de 2020, houve um crescimento
significativo de pedidos de informagdes para subsidiar a defesa do Estado, o que exige
a elaboracéo de planilhas e estudos mais minuciosos para o atendimento referente a
fundo de garantia e acertos de férias regulamentares dos servidores que foram
desligados apds a extingdo da efetivagdo da Lei Complementar n°100/2007 (Minas
Gerais, 2007). Para maior agilidade no atendimento dessas demandas, foi necessario
designar, a partir do 2° semestre de 2020, um servidor da equipe para ter maior
dedicagcdo nessa atividade. Na Tabela 3, é possivel verificar a quantidade de

demandas atendidas a partir de 2020.

Tabela 3 - Demanda Judiciais atendidas (2020 a 2023)

Ano Atendidas
2020 300
2021 213
2022 175
2023 293
Total: 989
Média: 247

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos relatérios de atividades mensal (2023)

Devido a todas as atividades anteriormente arroladas que geraram acréscimo
de servigo, novos planejamentos de trabalho foram adotados pelo Setor de
Pagamento para priorizar as demandas mais emergenciais e tempestivas, como
cumprimentos de relatérios de diligéncias, demandas judiciais e a taxagao da GO e

do Ql. Todavia, essa organizacao do trabalho contribuiu para a geragéo de um grande
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passivo de IA que tem se destacado em relagdo as demais atividades devido ao
volume de documentos, mas, sobretudo, pelo seu aumento progressivo.

A estratégia de ndo priorizagdo da taxagdo de uma quantidade maior de IA,
para que se possa mitigar com o passivo existente, se deve ao fato de que os valores
taxados ndo estdo sendo pagos pelo governo do Estado de Minas Gerais, desde
outubro de 2015, devido a situagdo de calamidade financeira do Estado. Conforme
nota publicada no Diario Oficial em 30 de setembro de 2015 e o Decreto n°
47.101/2016, os valores taxados ficam com as verbas retidas até que o estado venha
se manifestar (Minas Gerais, 2015c, 2016). Em decorréncia dessa situagcédo, a
atividade de taxacao do IA perde relevancia e o setor de pagamento prioriza o
cumprimento de outras atividades do setor.

O Comunicado SEF/SDP/SUCEP n° 1/2018 liberou a taxacdo das verbas a
partir de novembro de 2018. Essa liberagcao ocorreu apds o periodo (de outubro de
2015 a outubro de 2018) em que ndo era permitido ao setor taxar os acertos
retroativos do IA no Sisap (Costa, 2018). Costa (2018) aponta a importéncia da
taxacao desses documentos como meio de oferecer subsidio a alta gestdo estadual.

Segundo o autor,

a liberacdo para a taxagdo dos acertos retroativos citados objetiva,
inicialmente, oferecer subsidios a alta gestao estadual para a tomada
de decisdo quanto a analise de cenarios para viabilizar a quitacao
desses valores a partir do conhecimento do montante dessa divida,
motivo pelo qual reputamos como imprescindivel a realizacdo dessa
tarefa. Efetuados esses registros, mensalmente, e até que haja a
possibilidade para o efetivo pagamento dos créditos aos servidores,
as verbas e respectivos valores serdo retidos, armazenados e
gerenciados por meio de rotina desenvolvida no SISAP para esse fim
(Costa, 2018, p.1).

Os valores taxados ficam como verba retida no Sisap, exceto as situacdes
previstas no anexo | do Comunicado Secretaria do Estado de Fazenda (SEF), n°
2/2018, de 5 de novembro de 2018, e conforme nova disposicdo na Orientacédo de
Servigo SEPLAG/SCAP n° 01/2024. O Quadro 5 apresenta as excecgoes:
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Quadro 5 - Situagdes que podem ser submetidas a analise
da SUCEP/SDP objetivando autorizagao para pagamento de acertos

retroativos no Sisap

Seq. Descricao
1 Auséncia de calculo de 1/3 de Férias regulamentares com periodo
registrado no SISAP, motivada por falha do sistema.
° Auséncia de calculo de 1/3 de Férias regulamentares por alteracao intempestiva do
respectivo periodo de usufruto.
Acerto financeiro em decorréncia de nomeagdes/designagdes para exercicio de
3 | cargo efetivo, cargo de recrutamento amplo ou de funcéo gratificada, incluindo a
vice direcdo de escola.
Acerto financeiro em decorréncia de ampliagéo de carga horaria de trabalho para
os professores da SEE/MG.
Regularizagdo do recadastramento anual.
Retorno de afastamentos n&o remunerados (Ex.: LIP)
Auséncia de pagamento de parcela do 13° salario.
Acerto financeiro de Adicional de Local de Trabalho em decorréncia de mudancga de
local de exercicio.

Cumprimento de determinacgdes judiciais (O pagamento de acerto financeiro via

9 | SISAP devera ser excepcional, mediante justificativa plausivel e autorizagao
expressa).

Pagamento de saldo de férias-prémio convertidas em espécie a servidores isentos
10 |do IRRF e aposentados por invalidez (Deve ser solicitada a liberacao das verbas
1160 e 3160).

11 | Acertos financeiros decorrentes da implantacao de pensbes especiais.
Fonte: Comunicado SEF/SDP/SUCEP n° 2/2018 e da Orientacdo de Servico SEPLAG/SCAP

n°® 01/2024. (Costa, 2018; Minas Gerais, 2024b)

0 (NoO|Oo| B

A maior parte dos acertos financeiros referentes aos IA pendentes nao podem
ser submetidas a solicitagdo de liberagdo do pagamento retroativo. Os acertos
financeiros taxados como, por exemplo, o pagamento de progressao e promogao —
nao estao descritos no Quadro 5 — ja que séo taxados e ficam retidos no sistema, sem
a possibilidade de liberagao do pagamento até que o governo se manifeste. Em 2021,
0 governo estabeleceu uma politica de pagamento das férias prémio em espécie e,
em agosto de 2023, ja no decorrer desta pesquisa, foi estabelecida uma politica de
pagamento do ADVEB.

Ainda que o governo autorize 0 pagamento dessas vantagens, o que pode
acontecer a qualquer tempo, a equipe de supervisores de taxacdo dificiimente
conseguiria atender simultaneamente a todas as demandas, tendo, assim, que optar

em deixar outro servigo para alcancar uma maior produtividade na taxagao do |A.
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Além da estratégia de nao priorizagdo da taxagao de uma quantidade maior do
IA devido a retengdo dos pagamentos, o que contribuiu também notadamente para o
aumento do passivo do |IA foram as politicas remuneratérias e procedimentos
administrativos adotados pelo governo. Desde janeiro de 2012, todos os servidores
das carreiras do grupo de atividades da Educacédo Basica foram posicionados no
regime remuneratério por subsidio, ou seja, posicionamento no modelo unificado de
remuneragao por parcela unica, conforme a Lei n°19.837/2011 (Minas Gerais, 2011b).
A Lei impedia a concessao de progressao e promogao nas carreiras da Educagao
Basica, com isso, ocorreu o “congelamento na carreira”. Somente em janeiro de 2016,
conforme item 4.3 das Orientacdes de Servico SCAP n°4 e 5/2012", seriam
concedidas novamente as progressdes e promogdes para os servidores. Conforme o

referido documento:

43 O servidor que implementar os requisitos para
promogao/progressao no periodo de 01.01.2012 a 31.12.2015 tera sua
promogao/progressao publicada com vigéncia em 01.01.2016 ou em
data posterior em que se implementem os respectivos requisitos
legais; contudo, a contagem de tempo de efetivo exercicio para efeito
de sua promocao/progressdo nao sera interrompida no periodo de
01.01.2012 a 31.12.2015;

4.3.1 Para fins de concessao de progressao a contagem de tempo de
efetivo exercicio tera inicio em 01.01.2012;

4.3.2 Para fins de concessao de promog¢ao a contagem de tempo de
efetivo exercicio tera inicio a partir da vigéncia da ultima promogao do
servidor na carreira (Minas Gerais, 2012b, p.18).

Sendo assim, houve um acumulo das concessdes de progressdo e promogao
referentes ao periodo entre 2012 e 2015. Apds o retorno das publicagdes, essa
demanda também reverberou em uma grande quantidade de IA.

As progressdes'® que estavam previstas para serem publicadas a partir de
janeiro de 2016 tiveram a sua publicagdo “antecipada” para o ano de 2014 pelo
governo. Apenas esse ato gerou 48 mil atos de progressdes publicados entre julho e
agosto de 2014 (Minas Gerais, 2014a).

"Trata dos procedimentos para o posicionamento no modelo unificado de remuneragdo dos
servidores do magistério e do servigo administrativo respectivamente (Minas Gerais, 2012a;
2012b).

8Instrumento de evolugdo na carreira no mesmo nivel concedido a cada dois anos de efetivo
exercicio e avaliagao de desempenho satisfatéria.
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Ja as promogdes’? tiveram seu descongelamento, em setembro de 2015, com
aLein®21.710/2015 (Minas Gerais, 2015a), que extinguiu o regime remuneratorio por
subsidio e implementou um novo regime remuneratorio, por vencimento, a partir de 1°
de junho de 2015. Foram gerados, inicialmente, 17.561 atos de promog¢des publicados
somente no més de setembro de 2015. Conforme comunicado enviado pelo
Subsecretario de Gestao de Recursos Humanos da SEE/MG em 18/09/2015%°:

Como é de conhecimento geral, foram publicadas no Diario Oficial de
16/09 as promocgdes concedidas nos termos das Resolu¢cdes SEE n°
2.791/2015 e n°® 2.792/2015, no marco do disposto no Acordo com o
SindUTE/ADEOMG e normatizado pela lei n® 21.710, de 30/06/2015.

Para maior clareza, informamos que a Resolugao n° 2.791 atém-se ao
disposto no artigo 22 da Lei n°15.293/2004, que trata de promocdes
com intersticio de 2 anos, ao passo que a Resolugédo n° 2.792 atém-
se disposto no artigo 19-A da Lei n® 19.837/2011, com a nova redagao
estabelecida pelo artigo 14 da lei n°® 21.710, de 30/06/15, que trata de
promogdes com intersticio de 5 anos. A Resolucado n° 2.791 contém
370 promocgodes e foi publicada no corpo do Minas Gerais, edicao de
15/09/2015 e republicada em 16/09/2015, enquanto que a Resolucdo
n® 2.792 contém 17.191 promocgodes e foi publicada como Anexo a
edicdo de 16/09. O total alcangcado de 17.561 promogdes significa,
objetivamente, que a cada grupo de quatro servidores efetivos um foi
beneficiado pela promogao descongelada (Minas Gerais, 2015b, n.p.).

A Lei n°21.710/2015 (Minas Gerais, 2015a) também criou o ADVEB, que
garantiu aos servidores da educacao o pagamento de adicional de 5% a cada cinco
anos de efetivo exercicio, calculados sobre o vencimento basico, contados a partir de
1° de janeiro de 2012. Sendo assim, no ano de 2017, houve a publicagdo de mais de
40 mil atos de ADVEB. Conforme noticiado no site da SEE/MG:

A Secretaria de Estado de Educagdo publicou neste sabado (03/12),
no Diario Oficial “Minas Gerais”, uma nova lista com 3.060 nomes de
servidores que também terdo o direito a receber o Adicional de
Valorizagdo da Educacgédo Basica, (Adveb). Esses servidores, que
cumpriram 0s requisitos necessarios apds a primeira publicacao,
somam-se aos outros 38 mil que ja estao recebendo o beneficio. O
Adveb é atribuido mensalmente e corresponde a 5% do vencimento
basico do servidor, a cada cinco anos de efetivo exercicio, contados a
partir de 1° de janeiro de 2012 (Minas Gerais, 2017, n.p.).

¥Instrumento de evolugdo na carreira para o nivel subsequente concedido a cada cinco anos,
atendidos os requisitos de escolaridade e avaliacdo de desempenho satisfatoria.

20 Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos da Secretaria de Estado da Educagéo de
Minas Gerais. Promogdes descongeladas, 2015. e-mail sg@educacao.mg.gov.br, 18 set.
2015.



57

Podemos acrescentar, também, como politica adotada pelo governo que
contribuiu para a geragao do passivo do |A, o Oficio Circular da Superintendéncia de
Normas e Informagdes de Pessoal (SNP), n° 12/2013, que determinou que todo IA
com acerto financeiro anterior a 1° de janeiro de 2013, independentemente do valor
apurado, deveria ser encaminhado para conferéncia e analise da Superintendéncia
de Pessoal (SPS) da SEE/MG. Até agosto de 2013, somente os documentos com o
valor acima de R$ 10.000,00 eram encaminhados para conferéncia e andlise da
SPS/SEE (Minas Gerais, 2013).

Essa metodologia trouxe atraso na taxagéao devido a morosidade e dificuldades
para tramitacdo dos documentos por malote via os Correios, entre as regionais e a
SEE/MG, e sobrecarga de servigo para os servidores responsaveis pela conferéncia
e analise na SPS/SEE/MG. Essa determinagao vigorou até a taxagéo de setembro de
2015, quando retornou ao procedimento anterior. Destaca-se que, apds o término
desse processo, diversos documentos retornaram para a SRE/GV sem ao menos
terem sido conferidos, de modo que muitos desses tiveram que ser recalculados por
estarem desatualizados.

Para demonstrar o volume do passivo de IA, foram analisados os relatérios
mensais do SICOBET referentes aos meses de junho a dezembro de 2021 e aos anos
de 2022 e 2023. Destarte, apresentamos os seguintes dados sobre os |IA: total de
taxacdo, numero de pendentes e a variacdo — aumento ou redugdo — nos periodos
estabelecidos. Os resultados sdo apresentados nas Tabelas 4,5 e 6. A tabela 4, a

sequir, traz os dados referentes aos meses de 2021.

Tabela 4 - Quantidade de IA taxado e total de IA pendente (2021)

Més de referéncia IA taxados Total de IA pendentes Redugao ou aumento IA
pendentes

jun/21 488 11.929 -
jul/21 467 11.969 40
ago/21 571 11.786 -183
set/21 395 11.951 165
out/21 346 11.744 -207
nov/21 371 11.890 146
dez/21 300 11.894 4
Total: 2471 11.894 -35

Média mensal 412 - -6

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados dos relatérios mensais extraidos do
SICOBET em 20 de dezembro de 2023.
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Nota-se que no periodo compreendido entre junho e dezembro de 2021 foi
taxada uma média mensal de 412 |IA pelo Setor de Pagamento, havendo, assim, uma
reducdo no passivo de 35 documentos ao término do periodo. Percebe-se que a
reducdo obtida no periodo é muito pequena diante do passivo existente, sendo
necessaria uma quantidade de taxacao de IA maior para que se consiga diminuir de
forma significativa ou mesmo extinguir o passivo de documentos que aguardam
processamento.

No periodo de janeiro a dezembro de 2022 foi taxado pelo Setor de Pagamento
uma média mensal de 378 IA. No entanto, houve um aumento no passivo de 269

documentos, conforme demonstrado na Tabela 5.

Tabela 5 - Quantidade de IA taxado e total de IA pendente (2022)

Més de referéncia IA taxados | Total de IA Pendentes Red:;: T,o ou aumento
endentes

jan/22 154 11.989 95
fev/22 289 12.041 52
mar/22 197 12.292 251
abr/22 472 12.243 -49
mai/22 431 12.375 132
jun/22 628 12.445 70
jul/22 510 12.390 -55
ago/22 516 12.430 40
set/22 427 12.406 -24
out/22 348 12.224 -182
nov/22 204 12.227 3
dez/22 355 12.261 34
Total: 4.531 12.261 269

Média mensal 378 - 24

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados dos relatérios mensais extraidos do
SICOBET em 20 de dezembro de 2023.

Ao analisar os dados das Tabelas 4 e 5, nota-se uma reducédo na média mensal
de IA taxado do ano de 2022 em relagdo ao segundo semestre do ano anterior, de
406 para 378 documentos. E possivel observar também que houve o aumento do
passivo de documentos, de 11.929 documentos em junho de 2021 para 12.261 em

dezembro de 2022, ou seja, um aumento de 332 documentos (2,78%)?".

210 servidor da DDV, responsavel pelo registro dos IA no SICOBET esteve de férias e recesso
no més de dezembro de 2022 e, com isso, muitos documentos deixaram de ser registrados
no sistema, neste periodo. Essa ressalva faz-se pertinente, pois nota-se um
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Na Tabela 6 é demonstrada a quantidade de IA taxado e a quantidade de IA

pendente no ano de 2023.

Tabela 6 - Quantidade de IA taxado e total de |A pendente (2023)

Més de referéncia IA taxado Total de IA pendente Redulg‘ao ou aumento
pendente

jan/23 400 12.924 663
fev/23 330 13.238 314
mar/23 294 13.244 6
abr/23 306 13.140 -104
mai/23 435 13.019 -121
jun/23 440 12.861 -158
jul/23 425 12.936 75
ago/23 607 12.984 48
set/23 917 14.059 1.075
out/23 1593 13.135 -924
nov/23 485 13.080 -55
dez/23 297 13.514 434
Total: 6.529 13.514 1.253

Média mensal 544 - 104

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados dos relatérios mensais extraidos do
SICOBET em 20 de dezembro de 2023.

Ressalta-se que, mesmo com o aumento da média mensal de IA taxado no ano
de 2023, em relagdo ao ano de 2022, de 378 para 544 documentos, ainda houve um
aumento do passivo de 1.253 documentos ao término do ano 2023. E importante
destacar que no ano de 2023, nas taxagbes de setembro a novembro, o governo
determinou o pagamento de todos os ADVEB. Sendo assim, todos os esforgos foram
concentrados para o cumprimento dessa demanda que teve reflexo no resultado final
do ano de 2023.

O Setor de Pagamento, além desse desafio de redugédo, ou a extingdo, do
passivo do IA, tem que atender diversas outras atividades que exigem tempestividade
no cumprimento devido ao periodo da taxacéao (intervalo de tempo que o sistema fica
aberto e habilitado para realizar os registros no Sisap). A Seplag publica todos os anos
no Diario Oficial do Estado de Minas Gerais um cronograma com a data prevista de

abertura e fechamento da taxagao de janeiro a dezembro.

comprometimento nos niumeros de IA pendente, podendo, assim, que o passivo, ao término
do ano de 2022, seja ainda maior do que a quantidade apresentada.
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Entre as diversas atividades tempestivas, que devem ser cumpridas dentro de
um prazo estabelecido, postas para o Setor de Pagamento, destaca-se a taxagéo da
GO e do Ql. Mensalmente é protocolada pelas escolas uma grande quantidade de GO
e QI na SRE/GV, com diversas informagdes que devem ser registradas no Sisap
dentro do periodo de taxagao, para que nao ocorra atraso de pagamentos,
pagamentos incorretos e outras situagoes.

Para demonstrar o quantitativo de GO recebidas para a taxacdo, foram
analisados os relatorios de atividades mensais dos anos de 2017 a 2023. Assim,
apresentamos nas Tabelas 7, 8 e 9 a quantidade de GO recebida no periodo. A Tabela
7 demonstra a quantidade de GO recebida por ano, o total e a média do periodo de
2017 a 2021.

Tabela 7 - Guia de Ocorréncia — 2017 a 2021

Referéncia Quantidade Recebida
2017 21.600
2018 21.000
2019 19.710
2020 20.448
2021 28.236
Total: 110.994
Média: 22.199

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos relatérios de atividades mensal (2023)

Cabe destaque para a quantidade de GO recebida no ano de 2021, 28.236,
uma quantidade bastante superior aos anos anteriores. Na Tabela 8, é possivel
verificar que no ano de 2022 foram recebidas mais de 26.900 GO para cumprimento

e posterior arquivamento.

Tabela 8 - Guia de Ocorréncia GO recebida em 2022

(continua)
Referéncia Quantidade. Recebida
Jan 1.572
Fev 2.206
Mar 2.778
Abr 2.743

Mai 2.460
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Tabela 8 — Guia de Ocorréncia GO recebida em 2022

(conclusao)
Referéncia Quantidade. Recebida
Jun 2.663
Jul 1.850
Ago 2.059
Set 2.333
Out 1.849
Nov 2007
Dez 2436
Total: 26.956
Média: 2.246

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos relatérios de atividades mensal
(2023)

Se compararmos o total de GO recebidas no ano de 2022 com a média anual
de GO recebidas nos anos de 2017 a 2021, demonstrado na Tabela 7, o ano de 2022
superou essa média em 4.757 documentos. Ja a Tabela 9 demonstra a quantidade de
GO recebidas no ano de 2023.

Tabela 9 — Guia de Ocorréncia (GO) recebida em 2023

Referéncia Quantidade Recebida
Jan 2.339
Fev 2.369
Mar 3.235
Abr 2.223
Mai 2.492
Jun 2.133
Jul 2.750
Ago 2.862
Set 2.483
Out 2.305
Nov 1926
Dez 2882

Total: 29.999
Média: 2.500

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos relatérios de atividades mensal
(2023).

Nota-se que a quantidade total de GO recebidas no ano de 2023 — 29.999 —,

superou o total do ano de 2022 em 3.043 documentos, representando um aumento de
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11,2%. Portanto, considera-se que reduzir o passivo do IA simultaneamente com o
cumprimento de outras demandas tempestivas € um grande desafio.

Destarte, torna-se notdria que a necessidade de elaboragdo de uma forma de
gerenciamento do setor que possibilite uma maior produtividade com os recursos
humanos e materiais existentes é desafiante e requer analise e pesquisa. As medidas
a serem adotadas para o alcance do objetivo, provavelmente, passardo por mudangas
de procedimentos e comportamentos, o que normalmente geram desconfortos na
organizagéo. Criar, remodelar ou aprimorar estratégias de planejamento, organizagéo,
controle e dire¢do que possam resultar em uma maior eficacia e eficiéncia nas
atividades e demandas que sao de responsabilidade do setor, em especial a taxagao
dos IA, € um dos objetivos deste estudo. Na proxima subsegdo é descrito,

detalhadamente, todo o processo da atividade de taxagéo do IA

2.3.2 A Taxagao do Informativo de Alteragao (I1A)

A publicidade dos atos administrativos constitui um principio obrigatério da
administragao publica, os quais exprimem a sua vontade e supremacia. O 1A é um
documento que representa uma cépia fidedigna dos atos de beneficios e vantagens
publicados para os servidores no Diario Oficial de Minas Gerais. Para cada ato de
beneficios e vantagem publicado para o servidor € gerado um IA.

Os atos concedidos podem ser retificados, revogados ou anulados devido a
incorrecdes, omissdes, extingdo de lei, ou outros erros materiais e legais. O ato de
Retificacdo € a correcdo do ato administrativo para sanar omissao, equivoco ou erro
manifesto de facil verificagao, inclusive de grafia.

Por sua vez, o ato de revogacéao € o desfazimento total ou parcial de um ato
administrativo pela propria administragéo publica, sob motivos de conveniéncia ou
oportunidade. Ocorre quando cessa um direito apds ter vigorado por algum tempo,
motivado por: solicitagdo do interessado; alteragdo em normas legais que interferem
nos requisitos comprovados; por exclusdo ou transposi¢cao de tempo; por perda de
tempo ficto ja computado e outros.

Ja o ato de anulagao ocorre quando o direito por ele reconhecido nao existiu

legalmente, o que pode ocorrer por: falta de implemento do tempo de servigo ou das
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condicbes exigidas; utilizacdo de embasamento legal incorreto; concessao por
autoridade ndo competente para tal. (Minas Gerais, 2023e).

A DDV é aresponsavel pela emisséo do IA e seu encaminhamento para o Setor
de Pagamento. Apds a emissao do IA, a DDV faz o registro/inclusdo do mesmo no
SICOBET, informando o numero de matricula do servidor (Modelo de Atendimento ao
Servidor Publico - Masp), o numero da admisséo e a descrigdo do documento. Apos
a inclusdo, é gerado um numero de protocolo que é registrado manualmente no |A
antes do encaminhamento para o Setor de Pagamento. Observa-se que o SICOBET
€ um sistema, criado em 2010, para a finalidade principal de calculo dos beneficios
(biénio, quinquénio e adicional trintenario), no entanto se tornou obsoleto para essa
finalidade devido a mudancga do regime remuneratério??. Ainda que contraditério por
ter se tornado ultrapassado para o calculo dos novos beneficios, desde 2012, o
SICOBET funciona no Setor de Pagamento da SRE/GV como uma importante
ferramenta de controle e demanda do IA.

O Setor de Pagamento, ao receber esses documentos, antes de distribui-los
faz a organizagao por assunto e ordem crescente de Masp, do menor para 0 maior
numero de matricula, de forma que todos os |A de um servidor e de um determinado
assunto seja destinado para o mesmo taxador. De acordo com a distribuicdo das
atividades apresentadas no Quadro 2, alguns IA sao distribuidos observando o grupo
de escolas que o supervisor de taxagcdo atende, ou seja, por setor e outros séo
distribuidos de acordo com a necessidade de cumprimento e alcance da meta
acordada. Ao demandar o IA para o supervisor de taxagao, esse registro é feito no
SICOBET, constando, assim, no sistema que o documento estd demandado para
determinado servidor.

O IA distribuido de acordo com o setor sdo aqueles em que a informagao deve
estar presente na GO da escola que o supervisor de taxagdo atende, como:
afastamento preliminar aposentadoria, ampliagdo de carga horaria, disposicao,
adjungéo, Licenga para tratar de Interesse Particular (LIP), designagdo/nomeacéao
para cargo em comissdo, dispensa/exoneragcdo do cargo em comissao,

designacao/dispensa funcado gratificada, remanejamento, remogao e opgao por

22A Lei n® 19.837/2011 criou o regime remuneratdrio unificado (subsidio), que incorporou todas
essas vantagens, sendo assim suprimidas na SEE/MG (Minas Gerais, 2011b).
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composi¢cao remuneratoria. Logo que esses documentos chegam no setor, sao
repassados imediatamente para o taxador responsavel.

Os demais assuntos s&o distribuidos aleatoriamente ou de acordo com a
necessidade de cumprimento e/ou de alcance da meta acordada entre todos da
equipe do setor. O IA referente a férias-prémio (concessdao de saldo,
afastamento/usufruto e conversao em espécie) sao divididos de forma aleatéria entre
os taxadores que possuem escolas/setor logo que sao repassados ao Setor de
Pagamento. O IA referente a alteracdo de nome e abono familia s&o taxados pelo
supervisor de taxagao responsavel pelo atendimento ao publico e tramitacédo de
documentos. O IA referente a processo administrativo, abono permanéncia, biénio e
quinquénio s&o repassados para os taxadores que ndao possuem um grupo fixo de
escolas para atendimento. Ja o |A referente a progressdo, promog¢ao, ADVEB e
revisdo do subsidio que representam quase a totalidade do passivo existente, sao
distribuidos de acordo com a necessidade de cumprimento de processos e/ou para
alcance da meta acordada.

O Quadro 6 apresenta os principais atos publicados que geram os IA que sao
encaminhados para a taxagao no Setor de Pagamento. Com sua descri¢cao, se geram

acerto financeiro e a forma de distribuicao.
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Quadro 6 — Principais IA taxados pelo Setor de Pagamento

(continua)
Beneficio Descricao Acerto financeiro Forma de distribuicdo
Ato que concede um abono para o servidor
Abono de e . . , - .
N que ja implementou o tempo de Sim, se nao incluido em tempo habil. Imediata
permanéncia ,
aposentadoria, e permanece trabalhando.
Abono familia Ato que concede o abono familia ao Sim Imediata
servidor.
Adjuncéao Ato que CPncede adjungdo ao servidor a Sim, se nao incluido em tempo habil. Imediata
outro orgéo.
Ato que concede um adicional de 5% a cada De acordo com a necessidade de
ADVEB cinco anos de exercicio a partir de Sim cumprimento de processos e/ou
01/01/2012. da taxacao da meta acordada.
Afastamento Ato que concede o afastamento preliminar a
preliminar a aposentadoria antes da publicacédo do ato Sim, se nao incluido em tempo habil. Imediata
aposentadoria de aposentadoria.
Alteracdo de nome Ato que altera o nome do servidor. Nao Imediata
ﬁcr)r;glliigao de carga Ato de ampliacéo de carga horaria. Sim, se nao incluido em tempo habil. Imediata
Aposentadoria Ato que concede a aposentadoria. Nao Imediata
. Nao, devido a prescri¢do. No
A Ato que concede ao professor um adicional - . .
Biénio o . . entanto requer analise do impacto Imediata
de 5% a cada dois anos de exercicio. - o
no posicionamento no subsidio.
De&gnagaq para Ato que designa o servidor para uma fungao Sim, se nao incluido em tempo habil. Imediata
funcao gratificada gratificada.
Designagao/nomeagao Ato de designacdo ou nomeacéao para cargo
para cargo em eslgnag Gaop 9 Sim, se nao incluido em tempo habil. Imediata
o em comissao.
comissao
Dlspensa/exonerggaP Ato Qe glspensa/exoneragao do cargo em Sim, se n3o incluido em tempo habil. Imediata
do cargo em comissdo | comissao.
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(continua)

Beneficio

Descricao

Acerto financeiro

Forma de distribuigao

Dispensa/exoneragao

Ato de dispensa/exoneragao do cargo em

¥ s Sim, se nao incluido em tempo habil. Imediata
do cargo em comissao | comissao.
. . Ato que concede a disposi¢do do servidor a . a , " .
Disposicéo que o posi¢ Sim, se nao incluido em tempo habil. Imediata
outro orgéo.
L. a . Nao, exceto se ndo incluido em
Férias-prémio — Ato que concede o usufruto das férias AR . . .
P tempo habil devido auxilio Imediata
afastamento prémio.
transporte.
Férias-prémio — Ato que concede saldo de férias prémio ao ~ .
~ ) Nao Imediata
concessao servidor.
Férias-prémio Ato que concede saldo de férias prémio em . .
. Iy Sim Imediata
em espécie espécie.
Licenca interesse Ato que concede a licenca por interesse . . , " .
ne . g “ap Sim, se nao incluido em tempo habil. Imediata
particular (Lip) particular.
Opcao por ~ .
pgao por Ato que concede a opg¢ao remuneratéria do . . , - .
composig¢ao servidor Sim, se nao incluido em tempo habil. Imediata
remuneratoria '
Processo . .
- . Ato que instaura ou conclui um processo ~ :
administrativo A : Nao Imediata
. ~ ~ | administrativo.
instauragao/conclusao
~ Ato que concede evolugao na carreira - . :
Progressao q ¢ Sim De acordo com a necessidade de
mudanca de grau. :
Ato que concede evolugao na carreira - cumprimento de processos efou
Promocgéao . Sim da taxacdo da meta acordada.
mudanca de nivel.
- Nao, devido a prescricdo. No
. . Ato que concede um adicional de 10% a ’ prescrigao. .
Quinquénio entanto requer analise do impacto Imediata

cada cinco anos de tempo de servico.

no posicionamento no subsidio.
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(concluséo)

unidade administrativa para outra.

Beneficio Descricéo \ Acerto financeiro Forma de distribuicdo
: N&o. Exceto se houver alteracéo da
. Ato que remove o servidor excedente de . - ~ .
Remanejamento : carga horaria e n&o inclusdo em Imediata
uma unidade para outra. L
tempo habil.
~ N&o. Exceto se houver alteracéo da
. Ato que concede a remogao de uma . - ~ .
Remocao carga horaria e nao inclusdo em Imediata

tempo habil.

Revisado do subsidio

Ato de revisido do posicionamento no regime
remuneratorio por subsidio.

Sim. Exceto se ja houver ocorrido a
prescrigcao.

De acordo com a necessidade de
cumprimento de processos e/ou
da taxagdo da meta acordada.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Existe IA de diversos assuntos, conforme apresentado no Quadro 6, e nem
todos necessariamente envolvem acerto financeiro. Todavia, seu devido registro no
sistema em tempo habil é primordial para organizagédo e o desenvolvimento do
servigo, pois impactam diretamente em uma contratagdo, no quadro de horario da
escola, na carga horaria do servidor, no pagamento do servidor etc.

A grande parte do passivo de IA existente sdo referentes a progressao,
promog¢ao, ADVEB e revisao do subsidio e requerem calculos referentes aos acertos
retroativos a vigéncia de concessao do ato. Estes documentos, em sua maioria, ja
constam registrados no Sisap, no entanto é necessaria a analise, o calculo e a taxagao
dos valores referentes ao acerto retroativo.

O calculo do IA é uma atividade minuciosa em que o supervisor de taxagao
deve pesquisar e analisar varias informacgdes (frequéncia, carga horaria, situagédo de
exercicio, situagao funcional, afastamentos, evolugdo na carreira etc.) de todo o
periodo que sera feito o acerto financeiro. Quanto maior o periodo a ser acertado, de
alteracdes na vida funcional do servidor e de alteragdes na legislagado que refletem no
calculo, maior o grau de dificuldade para apuragéo dos devidos valores de vantagens
e descontos. Sendo assim, de acordo com o grau de complexidade e de conhecimento
do servidor que ira realizar o calculo, pode-se demorar até mais de um dia de trabalho
para se calcular um IA.

Esses calculos sdo realizados “na ponta do lapis”, ou seja, feitos manualmente
pelo supervisor de taxacao, pois a SEE/MG e a Seplag ndo disponibilizam nenhuma
ferramenta para calculo desses beneficios e vantagens. Observa-se a existéncia de
algumas planilhas de calculo elaboradas pelos proprios servidores das SRE, no
entanto, elas ndo sao autenticadas pela SEE/MG e/ou Seplag e ndo sao utilizadas por
todos servidores envolvidos no processo devido a dificuldades no uso da planilha ou
por ndo acharem eficaz. No Setor de Pagamento da SRE/GV, dos 17 taxadores da
equipe, apenas nove deles utilizam a planilha para calculo dos IA de progressao,
promogao e ADVEB.

O supervisor de taxagao ao receber o |A, antes de registra-lo no sistema e
calcula-lo, deve analisar todos os seus dados (nome do servidor, nimero do Masp,
numero de admissao, legislacao etc.) e, sendo detectadas alguma incorrecéo, deve
devolvé-lo para anulagao ou retificagdo. Essa devolugao é registrada no SICOBET,

alterando o status do documento de “demandado” para “pendente ou devolvido para
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corregao”, e a solicitagao de anulagao ou retificacdo é enviada via e-mail para escola,
quando o ato € de sua responsabilidade, ou para SEE/MG quanto o ato € da sua
competéncia. Na inexisténcia de incorre¢gdes nos dados, o |A é registrado no SISAP
com a taxacao dos devidos acertos financeiros se necessarios. Apos a taxacao, a
baixa no SICOBET (alteracao do status do IA para “taxado”) e o recolhimento das
devidas assinaturas no formulario de autorizagdo de pagamento (FAP), o documento
deve ser arquivado pelo supervisor de taxacao.

Observa-se que para cada pagamento que é efetuado/taxado deve-se fazer um
formulario de autorizagdo de pagamento onde deverdo constar as devidas

assinaturas. Conforme o Decreto n°43.441/2023:

Art. 5° Além da certificagcao dos valores e da autorizagcdo emitidas pelo
coordenador de pagamento, outras autorizacbes serdo necessarias
para a validacao do processo de pagamento, definidas em razao do
valor taxado em cada pagamento individual do servidor. § 1° As
autorizagbes de que trata o caput deste artigo deverdo ser
obrigatoriamente observadas por toda a administragcdo direta,
autarquica e fundacional do Poder Executivo e serdo implementadas
da seguinte forma: | - até R$2.000,00 (dois mil reais), compete aos
taxadores e aos coordenadores do Setor de Pagamento dos orgaos
ou unidades administrativas a responsabilidade pelos langamentos
individuais do pagamento; Il - entre R$2.000,01 (dois mil reais e um
centavo) e R$10.000,00 (dez mil reais), compete aos Diretores de
Pessoal ou equivalente dos 6rgaos ou unidades administrativas e aos
Diretores das Superintendéncias Regionais de Ensino da Secretaria
de Estado de Educagao, juntamente com as autoridades qualificadas
no inciso | deste paragrafo, a responsabilidade pelo pagamento; “lll -
entre R$10.000,01 (dez mil reais e um centavo) e R$50.000,00
(cinquenta mil reais) compete aos Superintendentes de Planejamento,
Gestdo e Finangas dos 6rgaos ou unidades administrativas e ao
Subsecretario de Gestdo de Recursos Humanos ou do
Superintendente de Pessoal da Secretaria de Estado de Educacao,
juntamente com as autoridades qualificadas nos incisos | e Il deste
paragrafo, a responsabilidade pelo pagamento;” ¢ Redacao do inciso
lll do Art. 5° dada pelo Decreto n° 44.516, de 16/5/07. IV — acima de
R$50.000,01 (cinquenta mil reais e um centavo), compete ao
Secretario de Estado ou dirigente maximo de cada érgao ou entidade
da Administragao, juntamente com as autoridades qualificadas nos
incisos |, Il e Il deste paragrafo, a responsabilidade pelo pagamento.
§ 2° As autorizagbes discriminadas nos incisos do § 1° deste artigo
deverao ser apostas conjuntamente, em formulario préprio, constante
no Anexo Unico deste Decreto, e que sera posteriormente incorporado
a pasta funcional do servidor beneficiado. § 3° A auséncia de qualquer
das autorizacdes previstas nos incisos do § 1° deste artigo implicara a
nulidade do processo de pagamento (Minas Gerais, 2003, p.8).
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Portanto, para os processos de pagamento do IA com valor a partir de R$
10.000,01 deve-se encaminhar para a equipe de conferéncia e analise da SEE/MG
para posterior assinatura do Subsecretario de Recursos Humanos e também do
Secretario de Estado de Educacgédo, quando o valor é superior a R$ 50.000,00. Estes
processos sao enviados via o SEl, sistema este utilizado para tramitacdo de
documentos/processos de forma digital e devem constar do I1A, a meméria de calculo,
o Formulario de Autorizagdo de Pagamento e o Atestado de Regularidade.

O supervisor de taxacado, ao calcular um IA que apresente valor superior a R$
10.000,00, deve realizar a abertura de um processo no SEI, com a devida
documentacgao e assinaturas, e encaminha-lo para equipe de conferéncia da SEE/MG.
Ap0ds a conferéncia do processo e dos valores, e eles estando corretos, € enviado um
memorando via SEl pela equipe de conferéncia informando da regularidade e
solicitando que seja providenciado a disponibilizagdo do FAP e envio do processo para
a assinatura do Subsecretario e/ou do Secretario. Caso a equipe de conferéncia
detecte alguma incorregédo no processo, ele € devolvido, via SEI, juntamente com um
memorando, solicitando a sua corregao e o reenvio posterior tdo logo o processo seja
corrigido. Terminado todo o processo de conferéncia e assinaturas, o supervisor de
taxacao realiza o registro dos valores e da ocorréncia no SISAP e, apés o término do
periodo de taxagao, o arquivamento do documento juntamente com o seu respectivo
FAP e memoria de calculo.

Considerando toda a conjuntura em que se encontra o Setor de Pagamento da
SRE/GV e o fato de ser o coordenador do setor pesquisado contribui para que se
possa fazer algumas observagdes e apontar elementos criticos que comprometem a
eficiéncia e eficacia na gestdo dos processos.

Observou-se a existéncia de uma alta demanda de atividades no setor com um
quadro insuficiente de funcionarios, isso €, a quantidade de supervisores de taxagao
€ insuficiente para atender todas as demandas do setor. O quantitativo de 17
servidores, determinada por Lei no ano de 2006, mostra-se incompativel com a
realidade atual, em que houve aumento da demanda, bem como da complexidade do
servigo.

Outro ponto que influencia na eficiéncia e eficacia na gestao dos processos é
auséncia de sistemas e planilhas autenticadas para calculos do IA, que compromete

a celeridade a assertividade do processo. O SICOBET tornou-se obsoleto para calculo
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dos beneficios e, até a presente data, ndo houve a atualizagdo desse sistema e nem
a criacao de um outro autenticado pela SEE/MG que possibilite maior agilidade e
assertividade no calculo e taxacao do IA. Por iniciativa prépria, varios servidores das
regionais criaram planilhas de Excel que auxiliam no calculo e mostraram excelentes
ferramentas de trabalho. Contudo, precisa ter uma autenticagédo da SEE/MG e/ou da
Seplag, para que possam ser atualizadas sempre que necessario, bem como para
que os taxadores sejam capacitados para sua utilizagao.

Agrega-se, nesse cenario, como um elemento critico, a auséncia de um
sistema para envio da GO. A GO ¢ feita pela escola por meio de um arquivo Word ou
Excel, sendo o documento impresso e protocolado na SRE/GV. Esse procedimento
acaba por propiciar o erro, seja de informagdo ou mesmo de formatagdo do
documento, pois cada escola formata de acordo com sua conveniéncia, além de
sobrecarregar as escolas com o deslocamento para protocolo desse documento. Essa
atual forma favorece o erro de informacgao, o atraso no envio dos documentos e,
consequentemente, o retrabalho.

Por fim, destaca-se a auséncia de treinamentos e capacitagdo com o0s
supervisores de taxagao. Os supervisores de taxagado ndo recebem uma capacitagao
da SEE/MG ou da Seplag ha varios anos. O Setor de Pagamento recebe varias
orientagdes de diversos assuntos durante todo ano, sendo necessario um processo
de capacitacdo continuo dos servidores envolvidos no atendimento e execugao das
atividades de pagamento.

Portanto, diante dessa realidade, algumas reflexdes devem ser feitas: a atual
forma de taxacao do IA tem sido eficiente e eficaz? A gestdo dos outros processos no
setor tem comprometido a taxacdo do IA? Quais sdo os empecilhos que os
supervisores de taxagao e a gestdo da SRE/GV enfrentam na atividade de taxagéo do
IA?

No proximo capitulo € apresentada uma analise sobre a gestdo de processos

diante a realidade em que se encontra o Setor de Pagamento da SRE/GV.
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3 ANALISE DO SETOR DE PAGAMENTO DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL
DE ENSINO DE GOVERNADOR VALADARES NO CUMPRIMENTO DE SUAS
DEMANDAS FOCANDO A TAXAGAO DO INFORMATIVO DE ALTERAGAO

Este capitulo tem o objetivo de analisar as situagbes que tem ocasionado o
aumento progressivo do passivo do IA, considerando o periodo de junho de 2021 a
dezembro de 2023, bem como as dificuldades do Setor de Pagamentos da SRE/GV
no processo de analise, calculo e taxacao desses documentos. Para tanto, apresenta-
se 0s pressupostos tedricos e metodoldgicos que fomentam na sustentacdo deste
estudo e na analise dos dados obtidos na primeira etapa da pesquisa, bem como na
etapa da pesquisa de campo.

Na primeira sec¢do, sdo discutidos os pressupostos teoricos sobre gestdo de
processos e gestdao do conhecimento que subsidiaram a analise do caso de gestao.
Por sua vez, a segunda secéao traz a metodologia que embasa o presente estudo e a
analise das evidéncias desse caso da pesquisa. S4o apresentadas as escolhas para
a realizagdo da pesquisa de campo, como: as opg¢des metodologicas, os atores
participantes da pesquisa e os instrumentos utilizados para a coleta de dados. Por fim,
apdés a coleta de dados, por meio dos questionarios e das entrevistas com os

supervisores de taxagao, sdo apresentadas a analises dos dados.

3.1 REFERENCIAL TEORICO

A presente pesquisa versa sobre a gestdo de processos no Setor de
Pagamento da SRE/GV. A partir das observagbes apontadas no capitulo anterior,
recorreu-se aos pressupostos teoricos sobre a gestdo de processos e de
conhecimento para subsidiar a analise pretendida. Deste modo, os principais
referenciais tedricos que norteiam a pesquisa encontram nos seguintes autores:
Oliveira e Grohmann (2016), Assuncédo e Mendes (2000), Hammer (2010), Nonaka;
Takeuchi (1995).

Para melhor compreensao do que seria gestdo de processos, buscou-se a

definicdo de seu conceito no Guia BPM CBOK (2009)?%. Nessa obra, a gestdo de

23 BPM CBOK — Common Body of Knowledge (Corpo Comum de Conhecimento) € um guia
de melhores praticas de gestdo, que reune nove areas do conhecimento para aprimorar o



73

processos de negocio ou Business Process Modeling (BPM) é entendida como uma
abordagem disciplinada para identificar, desenhar (ou projetar), executar, medir,
monitorar e controlar processos, automatizados ou nao, para alcangar consisténcia e
resultados alinhados aos objetivos estratégicos da organizagao, envolvendo, ainda,
com ajuda de tecnologia, formas de agregar valor, melhorias, inovagcbes e o
gerenciamento dos processos ponta a ponta, levando a uma melhoria do desempenho
organizacional e dos resultados.

Ainda no estudo pela compreenséo e definicdo sobre processos, recorreu-se a
Paim et al. (2009) que definem processo como uma cooperacgao de atividades distintas
para a realizacdo de um objetivo global, orientado para um usuario comum. O
processo € repetido de maneira recorrente e a ele estdo relacionados a um
desempenho que representa o seu objetivo por inteiro, uma organizagéo que estrutura
a interdependéncia das suas atividades, uma corresponsabilidade dos atores na
organizagao em relagcao ao desempenho total e uma responsabilidade local dos atores
em relagdo a sua proépria atividade (Paim et al., 2009).

Dando prosseguimento ao estudo sobre gestdo de processos, de acordo com
a Association of Business Process Management Professionals?®* (ABPMP, 2013), o
gerenciamento do processo de ponta a ponta proporciona resultados e criagao de
valor, além de possibilitar que as organiza¢des cumpram seus objetivos de forma mais
agil e eficiente (ABPMP, 2013). A adogao da pratica de gestao de processos tem sido
vista por alguns autores como uma forma de apoio ao progresso gerencial na busca
por melhores resultados (Assungao; Mendes, 2000), o que tem justificado a
incorporagao do tema no ambiente das organizagdes.

A gestdo de processos comecgou a ser difundida, a partir da década de 1990,
com a fusdo gradativa de duas abordagens para melhoria no desempenho dos
processos: a gestao da qualidade — focada na melhoria continua dos processos — e a
reengenharia de processos — voltada para iniciativas isoladas para melhorar
radicalmente o desempenho dos processos — (Hammer, 2010).

Em 1998, o Brasil implementava reformas administrativas do Estado que

visavam mudancas significativas nas estruturas e processos governamentais com o

gerenciamento de processos. Foi criado, justamente, para apoiar os profissionais por meio
de uma visao geral de conhecimentos do BPM.

24Traduzido em portugués como Associagdo de Profissionais de Gestdo de Processos de
Negdcios.
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objetivo de melhorar a eficiéncia, a transparéncia e a qualidade dos servigos publicos.
Nesse contexto, observa-se também a inclusdo de um novo principio ao rol dos ja
existentes na Constituigdo Federal de 1988: o principio da eficiéncia?®.

O principio da eficiéncia exige que a administragdo publica e seus agentes
busquem o bem comum por meio do exercicio de suas competéncias de forma
imparcial, transparente, participativa e eficaz com objetivo de garantir a melhor
utilizacdo possivel dos recursos publicos. De acordo com Meirelles (2002), esse
principio demanda que todo agente publico realize suas atribuigbes com presteza,
perfeicdo e rendimento profissional. E considerado o mais moderno principio da
funcado administrativa, que ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas com
legalidade, exigindo resultados positivos para o servigo publico e satisfatorio
atendimento das necessidades da comunidade e de seus membros.

Dessa forma, em consonancia com os preceitos da administragdo publica
gerencial e o principio da eficiéncia, o atendimento das necessidades dos usuarios
finais dos servigos publicos tornou-se alvo de consciéncia estratégica por parte dos
gestores. Com isso, 0s servigos publicos passam a observar procedimentos,
estrategicamente definidos, que obedegam ao principio da eficiéncia e promovam a
satisfacdo dos cidadaos usuarios (Oliveira; Grohmann, 2016).

Os processos, como conjuntos de atividades a serem desempenhadas, existem
nas organizagdes independentemente de serem geridos ou ndo. Dessa maneira,
ressalta-se que introduzir a gestdo de processos nao significa adicionar mais uma
preocupagao, ou uma nova tarefa, na rotina organizacional e sim uma forma de
analisar o trabalho realizado nas varias unidades organizacionais. Com isso,
estrutura-lo a fim de otimizar a utilizagdo de recursos e agregar mais valor as entregas
produzidas.

Assim sendo, gestao de processos, segundo o Guia para Gestao de Processos,
significa implicar aos processos um carater mais racional e analisar a organizacao de
maneira mais sistémica (Minas Gerais, 2018). Portanto, uma metodologia de gestao
de processos bem elaborada e executada pode contribuir de forma significativa para

0 aumento da eficiéncia e eficacia no Setor de Pagamento.

25Sua insergdo aconteceu por meio da Emenda Constitucional nimero 19, de 04 de junho de
1998 (Brasil, 1998).
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A gestao de processos pode ser aplicada no Setor de Pagamento de forma a
reconhecer, mensurar, acompanhar e administrar todas as suas atividades e
demandas. A analise dos resultados obtidos, na perspectiva da gestdo de processos,
possibilita, também, vislumbrar caminhos para alinha-los aos objetivos estratégicos da
SEE/MG e da SRE/GV, agregando valor, melhorias, inovagdes e o gerenciamento dos
processos do inicio ao fim, levando a uma melhoria na produtividade e qualidade
organizacional. Desse modo, pode se constituir em uma das ferramentas para o
aprimoramento das atividades desempenhadas no Setor de Pagamento, sobretudo,
naquelas de grande frequéncia como: de taxagao do IA, aperfeicoamento no envio da
GO e também uma melhor distribuicdo das atividades e demandas entre os
servidores.

Para Thieves (2001), a estruturag&o da Instituicdo em torno de seus processos
significa uma mudanca na postura administrativa tradicional, cujo enfoque estava no
gerenciamento de como as atividades sao executadas individualmente para uma visao
global e dindmica de toda a Instituicdo. Dessa forma, possibilita a compreensao de
como 0s processos sao executados permitindo, assim, uma visdo holistica da
Instituicdo, objetivando uma melhor compreensao do todo organizacional.

O Setor de Pagamento esta localizado dentro da Dipe e suas atividades e
demandas se relacionam com as escolas, com diversos setores da propria diretoria,
assim como outras diretorias, diretamente com o 6rgéo central da SEE/MG e também
com setores da Seplag. Desse modo, torna-se necessaria uma visao holistica no Setor
de Pagamento permite que a gestao e os colaboradores compreendam a organizagao
como um todo integrado, significando enxergar além das divisbes setoriais e
reconhecer a interconexao entre diferentes areas. Essa compreensao pode contribuir
em tomadas de decisdes eficazes e na criagdo ou aprimoramento de estratégias.

Além da gestao de processo, pressupde-se para o presente caso de gestdo um
estudo sobre a gestdao do conhecimento e, para melhor compreensao, buscou-se na
literatura a definigdo e analise desse conceito. Segundo Rumizen (2002, p. 9), gestao
do conhecimento é “o processo sistematico pela qual o conhecimento necessario para
uma organizagao de sucesso € criado, capturado, compartilhado e alavancado”. A
essa definicdo agrega-se o entendimento de Figueiredo (2005), de modo que a gestao
do conhecimento na organizagao pode ser compreendida também como um estilo de

gestao e de liderancga, coerente, baseado e preocupado com a valorizagdo e com 0s
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cuidados com o saber, com seus detentores, com a aprendizagem, producéo,

aplicacgao e protegao do conhecimento. O autor ainda complementa, afirmando que:

Trata-se da adogéo intencional da gestao de um conjunto de esforgos,
tecnologias e habilidades dedicadas a estimular, identificar,
compreender, criar, organizar, difundir e reutilizar o conhecimento em
uma organizagao, fruto da criagdo de um ambiente de aprendizagem,
cultura organizacional favoravel, ambiente de trabalho colaborativo e
da gestdo positiva que, em conjunto, propiciam e estimulam a
producao continua de conhecimentos para a geracado de valor aos
stakeholders (parte interessada) da organizagdo e para suportar os
processos criticos de negdcios (Figueiredo, 2005, p. 4).

Portanto, a gestdo do conhecimento, entre outros beneficios a organizacéo,
proporciona a criagcdo do conhecimento. Este, quando aplicado, gera inovagéao e
melhoria, que se torna continua (Nonaka; Takeuchi, 1995). Para tanto, Nonaka e
Takeuchi (1995) criaram a teoria da espiral do conhecimento, que se baseia em
quatros modos de conversagao do conhecimento, o modelo SECI (Socializagao,

Externalizacdo, Combinagéao e Internalizagédo) de gestao do conhecimento:

O pressuposto de que o conhecimento é criado por meio da interagao
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito nos permite
postular quatro modos diferentes de conversao de conhecimento. Sao
eles (1) de conhecimento tacito em conhecimento tacito, que
chamamos de socializagdo; (2) de conhecimento tacito em
conhecimento explicito, que denominamos externalizagdo; (3) de
conhecimento explicito em conhecimento explicito, ou combinacgio; e
(4) de conhecimento explicito para conhecimento tacito ou
internalizagdo (Nonaka; Takeuchi, 1995, p. 68).

Segundo os autores, poucos administradores conseguem capturar a esséncia
da gestédo do conhecimento e nem sabem como administra-lo, pois ndo compreendem
0 que é conhecimento e como a organizagdo pode explora-lo (Nonaka; Takeuchi,
1995). Nesse sentido, a contribuicdo de Strauss e Corbin (2012) mostra-se relevante,
pois aponta os principais objetivos do gerenciamento de conhecimento com vistas a
inovacao. Assim sendo, ressalta-se que para os autores a gestdo do conhecimento
deve se pautar nas questdes de aprendizado, desenvolvimento das competéncias,
mapeamento, codificagdo e compartiihamento do conhecimento organizacional.

Desse modo, reitera-se que o gerenciamento do conhecimento é uma

importante atividade para uma organizagdo. Conforme Lemos e Silva (2016), as
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instituicoes, frequentemente, passam por diversas mudancgas e se deparam com uma
grande quantidade de dados e informacdes. Portanto, a gestdo dessas informacgoes
visa proporcionar mais agilidade nas rotinas de trabalho e seguranga no processo de
tomada de decisdes. Destaca-se que grande parte dessas informagdes é resultado da
experiéncia dos colaboradores e foram adquiridas ao longo dos anos, por meio de
capacitagdes e vivéncias, € nem sempre sao socializados e externalizados. Sobre

isso, Campos (2014) aborda que:

O conhecimento das organizagdes fica, em sua maior parte, na cabeca
de seus colaboradores. O fato é que, se la permanecerem, isso implica
em fragilidades para a organizacdo. Afinal, esses colaboradores
podem mudar de setor ou sairem da empresa (Campos, 2014, p.16).

Nesse sentido, os autores Stewart (1998), Sveiby (1998) e Edvinsson (2003)
ressaltam a importancia desse conhecimento que existe na organizagdo e na
experiéncia dos colaboradores, definido por esses autores como capital intelectual.
Para ele,s esse capital intelectual deve ser apropriado pelas instituicdes, sejam elas
publicas ou privadas, ja que podem subsidiar praticas que se apresentam como
beneficio para a organizagao.

A gestdo do conhecimento esta diretamente associada ao capital intelectual,
contudo possuem suas especificidades: o capital intelectual esta centrado na
avaliacdo dos efeitos dos ativos intangiveis na organizacdo; e a gestdo do
conhecimento estda mais focada nos aspectos referentes a geragdao, ao
armazenamento, a disseminagcdo e a utilizacdo do conhecimento na organizagao
(Paiva, 2013). Por outro lado, o objeto de estudo € o mesmo: o conhecimento. Quem
produz esse conhecimento sdo as pessoas (Paiva, 2013).

Destaca-se, com isso, que a gestdao do conhecimento se encontra na jungao
das areas de capital intelectual, de recursos humanos e de tecnologia da informagao
e tem por objetivo principal a difusdo da informacgao util por toda a organizagéo (Paiva,
2013). Compreende-se, portanto, que a despeito da ténue fronteira entres as areas,
a gestao do conhecimento e o capital intelectual sdo fenbmenos que podem ser
complementares. Salienta-se, ainda, que a gestdo do conhecimento pode ser um
elemento importante para a qualidade de vida. Segundo Costa (2018, p. 57), o

conhecimento, atualmente, é recurso indispensavel e que devem ser criados “[...]
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mecanismos que estimulem a capacidade das pessoas de criar e aplicar
conhecimentos em favor da melhoria de sua qualidade de vida.”.

Por fim, ao relacionar os estudos apresentados ao cenario do Setor de
Pagamento da SRE/GV, nota-se que tanto a gestdo de processo quanto do
conhecimento pode ser aprimorada. Observou-se que a auséncia de treinamentos e
capacitagbes da SEE/MG com os supervisores de taxagdo compromete o
aprendizado, o desenvolvimento profissional, o compartilhamento de conhecimento, a
geragcdo de inovagdo, a agilidade nas atividades desenvolvidas, assertividade e
seguranga nos processos etc.

Considera-se que o repasse de conhecimento com a capacitagdo e
treinamentos dos servidores significaria uma melhoria na qualidade de vida
profissional, podendo ter como resultado maior eficiéncia e eficacia no desempenho
profissional. Logo, um aprimoramento na gestdo do conhecimento no Setor de
Pagamento da SRE/GV pode proporcionar mais agilidade nas rotinas de trabalho e

seguranga no processo de tomada de decisdes.

3.2 METODOLOGIA E INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Esta pesquisa utiliza a metodologia de estudo de caso com abordagem
qualitativa dos dados relacionados a gestao de processos no Setor de Pagamento da
SRE/GV, mesmo considerando os importantes dados quantitativos do passivo
existente. A abordagem do estudo é qualitativa na medida em que nao se preocupa
com representatividade numérica, mas centra-se na busca por testar uma teoria que
é colocada desde o inicio do estudo conforme salienta Ruiz (2006).

O estudo de caso, segundo Yin (2001), trata-se de uma inquiricdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a
fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente.

De acordo com Yin (2001), a metodologia do estudo de caso permite fazer
observacbes diretas e entrevistas sistematicas, pois esse método possibilita ao
investigador lidar com uma completa variedade de evidéncias — documentos,
artefatos, entrevistas e observagdes — no desenvolvimento do projeto.

Dito isso, considera-se oportuno apresentar as demais op¢des metodoldgicas

que respaldaram o presente caso. O recorte temporal compreende o periodo de junho
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de 2021 a dezembro de 2023, que consiste o espago de tempo em que houve o
aumento de demandas devido ao repasse de atividades que eram realizadas pela
Seplag para o Setor de Pagamento da SRE/GV e também o aumento de atos
publicados que geram o IA.

Em um primeiro momento, foi realizada uma pesquisa documental com objetivo
de coletar as evidéncias que subsidiam a pesquisa. Foram consultados os seguintes
documentos: relatorios de atividades mensais, oficios e publicagdes no Diario Oficial
do Estado de Minas Gerais. O Quadro 7 apresenta de maneira sintética o
procedimento de analise empreendido, apontando as fontes de pesquisa, a finalidade

observada e a importancia para o estudo de caso.

Quadro 7 - Elementos metodolégicos da pesquisa — Capitulo 2

Fonte de pesquisa

Finalidade

Importancia para o estudo de
caso

Relatério de Atividades
Mensal de 2021 a 2023

Identificar o quantitativo de
atividades recebidas,
cumpridas e também o
passivo existente.

As informagdes presentes

no relatorio representam o
resultado de cada supervisor de
taxacéo e também do setor de
forma geral.

Relatérios do SICOBET
de 2021 a 2023

Identificar o quantitativo de
IA taxados e o passivo
existente.

As informagdes presentes

no relatorio representam o
resultado de cada supervisor de
taxagao e também do setor de
forma geral.

Diario Oficial do Estado
de Minas Gerais - Nota
publica "MG" 30/09/2015

Diario Oficial do estado
de Minas Gerais -
Decreto de calamidade
financeira n® 47.101/2016
IIMGII

Identificar que o servigco de
taxacgéo do IA ficou
prejudicado, pois os
pagamentos estavam
sSuUsSpensos e que 0s
valores taxados ficaram
como verbas retidas.

Essas publicactes
demonstram/comprovam que as
atividades de taxacéao do IA, que
tem como finalidade o pagamento
de direitos e vantagens, ficaram
suspensas.

Diario Oficial do estado
de Minas Gerais - Lei n°
19.837/2011 "MG"

Identificar o
"congelamento” nas
carreiras da educacao, ou
seja, a suspensao das
progressdes e promogoes.

Essa publicagcdo demonstra que
as concessoes de progressao e
promogao na carreira ficaram
represadas, contribuindo para o
aumento do passivo do IA a partir
de 2015.

Oficio Circular SNP/SG n°
12/2013

Identificar a politica do
estado de dificultar/impedir
0 pagamento do IA.

Esse documento demonstra a
politica do estado em dificultar o
pagamento do IA. Esse
procedimento também contribuiu
para o aumento do passivo desse
documento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Ap0Os a pesquisa documental, passou-se para descrigdo do contexto do Setor de
Pagamento da SRE/GV. Em seguida, procedeu-se ao levantamento do referencial
tedrico, visando definir os eixos de analise e pesquisa correspondentes ao objeto de
estudo. Diante do apontamento de alguns elementos criticos em alguns processos e
também na auséncia de capacitagdo com os supervisores de taxagao, considerou-se
importante apresentar uma abordagem sobre a gestdo de processos e gestdo do
conhecimento.

Mediante a descrigao de todo o contexto do Setor de Pagamento da SRE/GV e
a abordagem tedrica dos pontos criticos apontados, optou-se pela utilizacdo de
questionarios e entrevistas semiestruturadas para a pesquisa de campo junto aos
atores envolvidos no cenario apresentado.

Para Gunther (2003), o questionario € o instrumento principal para o
levantamento de dados por amostragem, sendo definido como um conjunto de
perguntas sobre um determinado assunto que nao testa a habilidade do respondente,
mas mede sua opiniao e interesses a respeito do assunto abordado.

Para a coleta de dados por meio do questionario, foi utilizado como ferramenta
de pesquisa o Google Forms, com questdes de multiplas escolhas, planilhas e graficos
das respostas. Apos reunido com a equipe, explicando sobre o objetivo do
questionario, o formulario foi enviado para o e-mail institucional dos 17 supervisores
de taxagéao, ou seja, para toda a equipe do Setor de Pagamento.

Considerando que sao eles os responsaveis por atender e cumprir as demandas
e atividades do setor e que conhecem os pormenores de todo o processo, pretendeu-
se, por meio desse instrumento, identificar e analisar junto aos colaboradores todas
as acgdes que tém trazido ao setor dificuldades na execugao das suas atividades e,
consequentemente, contribuindo para o aumento progressivo do passivo do |A.
Pretendeu-se, também, considerando a perspectiva da equipe de taxadores, buscar
quais as possiveis solugdes para mitigar esse acumulo de documentos por meio de
melhorias, aprimoramentos e ou criacdes de estruturas ou procedimentos.

Dando prosseguimento a pesquisa, logo apds a coleta de dados por meio do
questionario, foram realizadas na sala de reunides da SRE/GV entrevistas individuais
semiestruturadas com dois servidores, sendo o tempo de servico o critério de escolha.
Para Fraser e Gondim (2004), a entrevista privilegia as relagbes humanas, interagindo

socialmente e valorizando o uso das palavras, dos simbolos, das expressoes, por
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meio da qual os atores sociais constroem e procuram dar sentido a realidade que os
cerca.

Complementando, Boni e Quaresma (2005) compreendem que as entrevistas
semiestruturadas podem favorecer tanto a espontaneidade das respostas quanto o
aprofundamento do assunto, além de oportunizar um contexto mais préoximo de uma
conversa informal. Essa caracterizagao torna o instrumento adequado aos objetivos
da pesquisa.

Assim sendo, julgou-se pertinente selecionar um servidor com muitos anos de
atuacao no setor, bem como um servidor com pouco tempo na fungéo de taxador. O
primeiro um supervisor de taxagao entre os mais experientes, ex-diretor da Dipe e
também ex-coordenador do Setor de Pagamento. O servidor experiente ja vivenciou
muitas mudancgas e desafios, possui um olhar diversificado considerando o seu tempo
de trabalho e as diferentes fungdes exercidas relacionadas ao setor. Ja o segundo
entrevistado foi um supervisor de taxagcao entre os menos experientes que ainda esta
em processo de aprendizagem. Esse servidor, por ndo estar muito tempo no setor,
possui uma visdo menos condicionada pela rotina de trabalho desenvolvida. Desejou-
se interagir com esses servidores, e buscar o olhar que pudesse agregar e
complementar as informacdes obtidas através do questionario.

O Quadro 8 apresenta, de forma resumida, os instrumentos de pesquisa, 0s

atores participantes e os critérios de escolha destes:

Quadro 8 - Instrumento de pesquisa, participantes e critério de escolha

Instrumento de

. Participante Critérios de escolha dos participantes
pesquisa
Todos os 17 S3a0 os responsaveis e executores das atividades e
Questionario supervisores de demandas do Setor de Pagamento. Todos os
taxacéo membros da equipe.
Um supervisor de taxacdo mais experiente, ex-
. diretor da Dipe e também ex-coordenador do Setor
Um supervisor de ) . ~
~ de Pagamento. Ele poderia trazer informacoes
. taxacao . n
Entrevista relevantes considerando sua experiéncia como

semiestruturada taxador, ex-diretor e ex-coordenador.

Um supervisor de taxagdo com menor experiéncia

Um supervisor de | que ainda esta em processo de aprendizagem. Ele
taxacao poderia trazer uma visao diferenciada em relagao

aos servidores que estdo ha mais tempo no setor.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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O publico alvo da pesquisa sédo todos os servidores que compde a equipe do
Setor de Pagamento, ou seja, 100% dos atores do cenario pesquisado. Eles séo os
responsaveis pela execugdo das atividades e conhecem a realidade de todo o
processo para cumprimento das demandas no setor. A proxima secgao dispde sobre a

pesquisa e a analise dos dados obtidos.

3.3 A PESQUISA DE CAMPO E A ANALISE DOS DADOS

A secao 3.3 traz os resultados da pesquisa de campo, bem como a tabulagao
e analise destes. Busca-se analisar os dados contemplando outros olhares, contextos
e concepgdes, no intuito de discutir a problematica em pauta e levantar as sugestdes
para o Plano de Ac¢do Educacional (PAE).

Essa etapa da pesquisa se deu com o envio do questionario aos 17
supervisores de taxagao do Setor de Pagamento da SRE/GV, via Google Forms, pelo
e-mail institucional. Ressalta-se que também foram realizadas duas entrevistas
semiestruturadas com dois desses servidores. O critério de escolha dos dois
entrevistados foi o tempo de servigo no Setor de Pagamento, sendo um supervisor de
taxacdo mais experiente, ex-diretor da Dipe e também ex-coordenador do Setor de
Pagamento e um taxador com menor experiéncia, que ainda esta em processo de
aprendizagem.

Os dados foram analisados com o intuito de descobrir como a gestdo da
SRE/GV pode apropriar-se das teorias da Gestdao de Processos e da Gestdo do

Conhecimento para otimizar o cumprimento das atividades do Setor de Pagamento.

3.3.1 Analise do questionario e da entrevista realizada com os supervisores de

taxacao

Conforme previsto na sec¢ao 3.2, o questionario foi aplicado para toda a equipe
de taxadores do Setor de Pagamento da SRE/GV, ou seja, para os 17 supervisores
de taxacao, no dia 8 de novembro de 2024. O questionario é o instrumento primordial
para o levantamento de dados por amostragem e para mensurar a opinido por
determinado assunto. Sendo assim, foi elaborado um conjunto de perguntas que

abordam o perfil dos servidores e a sua opinido sobre as atividades realizadas. As 17
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questdes que foram formuladas tiveram como objetivo conhecer algumas
caracteristicas do servidor, as dificuldades no cumprimento de atividades, bem como
suas sugestdes para soluciona-las. Assim, apos todos os 17 supervisores de taxagéo
responderem ao formulario, envidado pelo e-mail institucional, no Google Forms, foi
gerada uma planilha com todas as respostas de cada participante e graficos do
resultado de cada questéo.

A coleta de dados foi feita por meio das entrevistas semiestruturadas, nos dias
13 e 14 de novembro de 2024. Elas foram realizadas na sala de reunides da SRE/GV.
Buscou-se, por meio das entrevistas, obter informagdes que pudessem agregar e ou
complementar os dados obtidos pelo questionario com pontos de vista de servidores
em momentos distintos da carreira.

Os Graficos de 1 a 4 apresentam o resultado das respostas referente as
questdes sobre o perfil da equipe no que diz respeito a idade, formagao académica,
tempo de trabalho no setor e qual o seu cargo efetivo. O Grafico 1 apresenta a idade

dos servidores.

Grafico 1 - ldade do servidor

@ Ate 30 anos

@ De 31 2 40 anos
) De 41 a 50 anos

@ Wais de 50 anos

v

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024)

O Gréfico 1 apresenta que somente um (5,9%) servidor tem menos de 40 anos
de idade e os demais servidores tém mais de 40 anos, sendo oito (47,1%) na faixa
etaria de 41 a 50 anos e oito (47,1%) com mais de 50 anos. De modo geral, os dados
demonstram que é uma equipe experiente, no que se refere a idade, com um

percentual de servidores aproximando da idade minima para se aposentar. A gestao
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deve se atentar para a necessidade de iniciar a formacéao de novos taxadores para
substituirem, em um futuro préximo, esses servidores que irdo aposentar.

Apropriando-se da gestdo do conhecimento, para Campos (2014), o
conhecimento das organizagdes fica em sua maior parte na cabegca dos seus
colaboradores, sendo assim necessario a gestdo da SRE/GV vislumbrar uma forma
de aproveitar esses servidores detentores de conhecimentos, que estdo proximos a
aposentar-se, para uma formacao de novos taxadores.

Seguindo a analise do perfil dos taxadores, o Grafico 2 apresenta o resultado

das respostas referente a sua formagao académica.

Grafico 2 — Formagao académica do servidor

@ Ensino médio

@ Superior completo
Especializacao

@ Mestrado

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024)

A formagédo minima exigida para a funcdo de taxador € Ensino Médio com
complemento técnico. Os dados do Grafico 2 mostram que todos da equipe possuem
uma formagado superior ao exigido, sendo que quatro (23,5%) em nivel superior
completo, 11 (64,7%) possuem especializagao, e dois (11,8%) mestrado. Infere-se,
com isso, que a formacao € um valor positivo entre os taxadores, uma vez que estao
constantemente buscando ampliar seus conhecimentos. Destaca-se que a formacgéao
€ um dos requisitos para o servidor se promover na carreira e, consequentemente,
aumentar o valor do seu vencimento. A seguir, o Grafico 3 apresenta o resultado das

respostas referente ao tempo de trabalho do servidor no Setor de Pagamento.
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Grafico 3 — Tempo de trabalho no Setor de Pagamento

@ Até 3 anos

@® De3ab5anos
) De 5 a 10 anos
@ Mais de 10 anos

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024).

O servigo de pagamento requer um certo tempo para o seu aprendizado devido
a grande quantidade de demandas que s&o atendidas, informagdes que sdo recebidas
e complexidade existente. Os dados apresentam que 15 (76,5%) taxadores possuem
mais de dez anos de servigco no Setor de Pagamento, um (11,8%) de cinco a dez anos
e um (11,8%) de trés a cinco anos. Percebe-se que € uma equipe bem experiente e
que conhecem bem a realidade do servigo do Setor de Pagamento, pois 16 (88,3%)
servidores possuem mais de cinco anos na funcéo. O servigo € muito minucioso e a
formacao completa de um taxador para a realizagao de todas as atividades existentes
requer um tempo consideravel. Grande parte desses servidores vivenciaram todas as
mudancas que ocorreram no setor na ultima década, sendo, assim, um fator favoravel
para o desempenho da funcgao.

Finalizando a analise das questdes que contemplam o perfil dos taxadores, o

Grafico 4 apresenta o resultado das respostas referente a qual é o seu cargo efetivo.
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Grafico 4 — Cargo efetivo do servidor

@ Assistente Técnico da
Educacado Basica - ATB

@ Técnico da Educacdo - TDE

Professor da Educacdo Basica -
PEB

@ Analista Educacional - ANE

82 4%

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024)

E possivel observar que 14 (82,4%) taxadores possuem o cargo efetivo de
TDE, um (5,9%) de PEB, um (5,9%) de ATB e um (5,9%) de ANE. Nota-se que
somente dois servidores possuem cargos efetivo PEB e ANE, que exigem formacéao
superior para o ingresso. No que concerne a natureza dos cargos dos taxadores,
observa-se que 16 servidores possuem cargos efetivos de natureza administrativa
(TDE, ATB, ANE) e apenas um possui cargo efetivo de PEB. Observa-se, ainda, que
dois servidores possuem cargos efetivos de ingresso, exercicio e lotagdo na escola
(PEB e ATB). Porém, devido a designagéao para funcao gratificada, estdo em exercicio
no Setor de Pagamento da SRE/GV. Com essa composigado, o Setor de Pagamento
poderia perder dois taxadores caso a SEE/MG determine o retorno para suas
unidades destes servidores que estdo em exercicio na regional

Dando prosseguimento, os Graficos 5, 6 e 7, analisados a seguir, estdo
relacionados as perguntas do questionario sobre capacitagdo e treinamento dos
supervisores de taxagcdo. Ao serem questionados acerca da importancia dos
treinamentos e capacitacbes para a entrega das suas atividades (pergunta 7 do
questionario), todos os servidores responderam como muito importante. O Grafico 5
apresenta o resultado das respostas referente a quantidade de capacitacdo ou

treinamentos realizados pela SEE/MG ou Seplag que os servidores ja participaram.
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Grafico 5 - Quantidade de participagdao em capacitagées ou treinamentos

realizados pela SEE/MG ou Seplag sobre o Setor de Pagamento

@ Participei de 1 2 3 vezes.
@ Participei de 4 a 5 vezes
Participei mais de 5 vezes

@ Nunca participei de nenhum treinamento
sobre o Setor de Pagamento com a
SEE/MG ou com a Seplag.

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024)

O resultado aponta que seis (35,3%) servidores nunca participaram de
capacitacdo ou treinamentos realizados pela SEE/MG ou Seplag. Dos que ja
participaram, os dados demonstram que seis (35,3%) servidores ja participaram de
uma a trés vezes, um (5,9%) participou de quatro a cinco vezes e quatro (23,5%) mais
de cinco vezes.

Apesar de a maior parte da equipe (76,5%) possuir mais de dez anos na fungéo,
relacionando com os dados do Grafico 3, doze taxadores (70,6%) participaram de uma
a trés vezes ou mesmo nunca participaram de treinamentos e capacitagoes realizados
pela SEE/MG ou pela Seplag. Os numeros em quantidade de participagdes poderiam
ser ainda menores, pois alguns consideram reunides como capacitagbes ou
treinamentos e outros néo, conforme relato do entrevistado?® mais experiente, quando
questionado sobre se a auséncia de treinamentos e capacitagdes comprometem na

entrega das suas atividades.

[...]Toda auséncia de treinamento implica nessa situagdo, (7:53) sé
que, eu ndo sei se vocé vai perguntar depois, (7:59) sobre o caso
especifico de Governador Valadares da nossa SRE, (8:02)a gente tem
reunibes constantes, constantemente, (8:06) tem gente que até
reclama da quantidade de reunibes, (8:10) mas as reunibes que a
gente pode chamar de treinamento, (8:13) eu penso que uma reuniéo,
vocé senta todo mundo em uma sala (8:17) e vai discutir os ultimos
assuntos, as novidades, (8:20) as orientagcbes e até mesmo as
cobrangas, é treinamento, (8:25) e na SRE de Governador Valadares

%As citagOes apresentadas em italico referem-se a trechos das entrevistas realizadas com os
taxadores da SRE/GV. As demais citagdes fazem parte dos documentos analisados e das
referéncias bibliograficas utilizadas na elaboracéo dessa dissertacao.
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tem esse tipo de atividade constante, (8:31) e isso especificamente do
setfor de pagamento (Entrevistado com mais experiéncia, entrevista
realizada em 14/11/2024).

A pouca participacao em treinamentos e capacitagdes pode ser desfavoravel
para o desempenho da fungéo do taxador. Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1995)
destacam que os treinamentos e capacitagdes sao fundamentais para o sucesso da
gestao, sobretudo, a do conhecimento, pois € um processo dinamico e interativo.

Assim, a gestdo da SRE/GV deve-se atentar para poder minimizar essa
fragilidade apresentada e proporcionar uma melhor formagao para esses servidores.
Entende-se que o investimento em processos que favoregam a socializagao,
externalizagdo, combinacao e internalizacdo do conhecimento podem transformar
uma organizagdo em um centro de inovagdo e melhoria continua, alinhando o
conhecimento aos objetivos estratégicos e garantindo que as pessoas se
desenvolvam junto com a organizagao (Nonaka; Takeuchi,1995). Progredindo com a
analise sobre o tema capacitacao e treinamento, apresenta-se, por meio do Grafico 6,
o resultado das respostas referente a quanto tempo que o servidor participou da ultima

capacitagdo ou treinamento realizado pela SEE/MG ou Seplag.

Grafico 6 - A quanto tempo participou da ultima capacitagao ou treinamento

@ Nunca participei.

@ Tem aproximadamente de 1 a 2 anos
¢ Tem aproximadamente de 3 a 5 anos
@ Wais de 5 anos

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024)

Conforme os dados do Grafico 6, seis servidores (35,3%) nunca participaram
de capacitagao ou treinamentos, cinco (29,4%) participaram da ultima capacitagéo ou
treinamento ha mais de cinco anos, trés (17,6%) entre trés a cinco anos e outros trés

servidores (17,6%) entre um a dois anos. Este resultado permite identificar a falta de
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periodicidade das capacitagdes ou treinamentos, tanto da SEE/MG quanto da Seplag,
haja vista que os taxadores exercem suas fungdes no setor ha bastante tempo, mas
seis deles alegam nunca terem participado de treinamentos e ou capacitagbes e
outros cinco participaram da ultima ha mais de cinco anos. Esse fato impacta
diretamente na falta de uniformidade na realizacdo das atividades — erros de calculos
e pagamentos, interpretacdes diferenciadas de orientagdes e procedimentos —
resultando em retrabalho e morosidade nas entregas.

Portanto, grande parte da equipe teve poucas participagdes nesses eventos
realizados pela SEE/MG e ou pela Seplag, conforme os dados apresentados no
Grafico 5, assim como néo tiveram regularidade no que tange a ultima capacitagéo
realizada, dados do Grafico 6. Conforme Nonaka e Takeuchi (1995), treinamentos e
capacitagbes sdo de grande relevancia para a gestdo do conhecimento e sé&o
aspectos fundamentais para a construgao de um modelo de criagdo do conhecimento
nas organizagbes. Os autores destacam que o conhecimento € a chave para a
competitividade e o sucesso organizacional e que a forma como ele € gerido tem um
impacto direto na inovagcdo. Com isso, percebe-se que a escassez de capacitacio e
treinamento para alguns, assim como a auséncia para outros, compromete a entrega
das atividades dos taxadores e, consequentemente, interferindo no sucesso
organizacional do Setor de Pagamento.

Sobre a relevancia dos treinamentos e capacitagdes para os supervisores de
taxacgéao, foram cotejados os dados do questionario com aqueles obtidos na entrevista
com o servidor com menor tempo de atuagédo no Setor de Pagamento. De acordo com
o entrevistado, a pouca orientacdo compromete a entrega das suas atividades. Nas

suas palavras:

Sim, eu acho que nés precisamos ter mais treinamento, né? Porque
toda hora aparece uma coisa nova, né? (3:30) Aprendizado nunca é
demais. Entao, assim, eu acho que uma atengdo mais pela secretaria,
(3:36) pelo supervisor de pagamento, dando treinamento, tudo, (3:41)
para melhorar a eficiéncia do trabalho (Entrevistado com menor
experiéncia, entrevista realizada em 13/11/2024).

Na opinido do servidor menos experiente, € necessario ter mais treinamentos
tendo em vista a frequéncia de informagdes novas que chegam no setor e da

importancia de estar sempre se atualizando. Assim sendo, considera-se que uma
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maior presenca da SEE/MG e ou da Seplag na formacgao continuada dos taxadores
poderia melhorar a eficiéncia do trabalho. Por sua vez, o servidor com mais tempo de
atuacao no Setor de Pagamento destaca a auséncia de treinamento, a despeito dos
esforcos da SRE/GV para oferecer suporte aos taxadores, mas entende os impactos

da falta de capacitagado dos 6rgaos centrais.

Toda auséncia de treinamento implica nessa situagéo, [...] mas a falta
de treinamento, com certeza, (8:54) ela causa um impacto negativo,
(8:57) nédo sé6 no servigo do setor de pagamento, (9:00) mas como em
todo e qualquer servigo da ser. (9:04) Mas, como eu disse no inicio,
que aqui esta o servico mais complexo, (9:09) eu entendo que o
problema vai ser maior, (9:14) se vocé n&o tiver treinamento
(Entrevistado com mais experiéncia, entrevista realizada em
14/11/2024).

Na opiniao do servidor mais experiente, embora a SRE/GV realize reunides
regulares para treinamento e atualizagdo, a falta de capacitagdo realizadas pela
SEE/MG e pela Seplag, pode comprometer a qualidade do trabalho, especialmente
em um setor tdo complexo. Conclui-se, assim, que ambos os entrevistados
reafirmaram a importancia, ja indicada no questionario, dos treinamentos e
capacitagdes para a entrega dos resultados em um setor com atividades de elevado
grau de complexidade e com muitas informacdes.

Finalizando o tema treinamento e capacitagdo, o Grafico 7 apresenta o
resultado das respostas referente a opinido do servidor sobre o que poderia ser feito
pela gestdo da SRE/GV com relagdo a capacitacdo dos supervisores de taxagao.
Salienta-se que o respondente poderia selecionar uma ou mais op¢des. Os dados do
Grafico 7 demonstram que os taxadores concordam que a gestdao da SRE/GV poderia
desenvolver algumas atividades para capacita-los. No questionario, foram sugeridas
as seguintes opg¢des: em primeiro lugar, para 14 servidores (82,4%), realizar reunides
periodicas para estudo das orientagdes; em segundo, para 13 servidores (76,5%),
reivindicar junto a SEE/MG e ou a Seplag a realizagcao de capacitagdes, treinamentos
e momentos de estudos; em terceiro, para nove servidores (52,9%) melhorar o
compartilhamento das informagbes e para um servidor (5,9%) criar um manual

especifico para o setor.
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Grafico 7 - Opiniao do servidor sobre o que poderia ser feito pela gestao da

SRE/GV com relagao a capacitagao dos supervisores de taxagao

Reunides penddicas para estudo

0,
das orientacdes; 14 (82,4%)

Reivindicar juntoa SEEeou a
Seplag a realizacdo de
capacitagdes, treinamentos e. .

~13 (76,5%)

Melhorar o compartilhamento das

: il —0 (52 9%)
informacdes;

Criar um manual especifico para

o
o setor 1(5.9%)

0 5 10 15

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024).

Os dados apontam para a necessidade da gestdo da SRE/GV realizar reunides
com periodicidade para o estudo de orientagées e melhorar o compartilhamento das
informacgdes. No entanto, ressalta-se que essas agdes nao implicam no fim das
cobrangas junto aos 6érgéos centrais. Portanto, ainda € preciso reivindicar junto a
SEE/MG e a Seplag a realizagdo de capacitagdes, treinamentos e momentos de
estudos.

Ainda sobre o treinamento e capacitagao, recupera-se a fala do entrevistado
mais experiente em que destaca a falta de treinamento traz um impacto negativo,
principalmente no Setor de Pagamento. Nota-se, contudo, que, em sua resposta, o

servidor considera como treinamentos as reunides realizadas pela gestao da SRE/GV.

[...] a gente tem reunibes constantes, constantemente, tem gente que
até reclama da quantidade de reuniées, (8:10) mas as reunibes que a
gente pode chamar de treinamento, (8:13) eu penso que uma reuniéo,
vocé senta todo mundo em uma sala (8:17) e vai discutir os ultimos
assuntos, as novidades, (8:20) as orientagbes e até mesmo as
cobrangas, é treinamento, (8:25) e na SRE de Governador Valadares
tem esse tipo de atividade constante, (8:31) e isso especificamente do
setor de pagamento (Entrevistado com mais experiéncia, entrevista
realizada em 14/11/2024).

Nesse sentido, quando indagado se existia algo que a gestdo da SRE/GV

poderia fazer sobre a capacitacdao e treinamentos, o entrevistado com menor
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experiéncia afirmou que os treinamentos ja sao feitos com as escolas e que é
necessaria a realizagdo com os taxadores, considerando a periodicidade de novas

informacdes e as dificuldades apresentadas até por taxadores mais experientes.

Ja é feito, né? Realizado nas escolas, (3:57) e é mais é com o0s
taxadores mesmo, (4:01) dar essa atengéo aos treinamentos, coisas
novas, né? (4:04). Porque, na verdade, ali tudo a gente aprende, né?
(4:08) toda hora, todo momento aparece informagao nova, né? (4:11).
Até taxadores antigos ainda, as vezes, tém uma dificuldade, né?
(Entrevistado com menor experiéncia, entrevista realizada em
13/11/2024)

Esse cenario de rapidas atualizagdes de informacgdes e da necessidade da
administracdo do conhecimento é ressaltado por Eulalio (2017), que registra a
importancia da atuagdo do gestor frente a disseminagao das informagdes entre os

membros da equipe. Nas palavras do autor:

Um conhecimento novo difundido dentro de uma organizagao vai
provocar “confusdo continua” entre as pessoas que estao interagindo
com esse novo conhecimento. Nesse aspecto, é fundamental a
atuagdo dos gestores da organizagdo, que devem sistematizar o
conhecimento de forma clara, objetiva, acessivel, criando uma
engenharia de informacdo sustentada por uma estrutura conceitual,
que ajude os funcionarios a dar sentido a sua prépria experiéncia
(Eulalio, 2017, p. 59).

Assim, a gestdo da SRE/GV deve buscar organizar e disseminar as
informagdes de forma mais clara, objetiva e acessivel possivel. Que essas
informacgdes sejam uteis para dirimir as duvidas e direcionar o trabalho a ser realizado,
resultando em maior fluidez na realizagao das atividades no setor. Ainda na busca de
uma melhor compreensao sobre as sugestdes apresentadas, o referido entrevistado
também foi perguntado sobre a validade do compartilhamento de orientagbes por e-

mail, um dos quesitos sugerido para melhorar, conforme os dados do Grafico 7.

Essa forma de compartilhar através do e-mail € bom, né? (4:34). No
caso, o treinamento presencial, ele é melhor. (4:39). Porque, as vezes,
a gente demanda muito tempo para ler uma coisa ou outra, né? (4:44)
E o treinamento, as vezes, de uma ou duas horas, (4:48) se absorve
mais do que um documento que, as vezes, chega por e-mail
(Entrevistado com menor experiéncia, entrevista realizada em
13/11/2024).
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Para o entrevistado com menor experiéncia, o compartihamento das
orientagdes por e-mail € bom, mas o simples repasse das orientagdes por e-mail nao
é suficiente. Assim sendo, considera que o treinamento presencial € melhor, pois
otimiza o tempo dedicado a aquisi¢ao das informagdes.

Ambos entrevistados consideram que a gestdo da SRE/GV realiza
capacitacbes e treinamentos com os taxadores e com as escolas. Contudo, ao
relacionar as entrevistas com os dados obtidos no questionario, € possivel concluir
que o grupo dos taxadores consideram que essas ag¢des sao insuficientes e devem
ser complementadas com outras que possam capacita-los integralmente de forma a
resultar em um desempenho satisfatorio de suas atividades. Todos os dados ratificam
o elemento critico apontado no capitulo 2, a escassez de treinamentos e capacitagao
com 0s supervisores de taxagéao.

Apods conhecer o perfil dos taxadores, bem como suas consideragdes acerca
das capacitagdes, as perguntas do questionario tiveram por objeto a atividade de
taxacao do IA, que consta com um passivo 13.514 documentos, conforme a Tabela 6.
Com isso, os Graficos 8, 9, 10 e 11 apresentam dados relacionados ao IA. Sobre a
avaliagcao do processo de cumprimento da atividade de taxagao do IA, o Grafico 8

apresenta o seguinte resultado:

Grafico 8 — Avaliagcao do processo de cumprimento da atividade de taxagao do
1A

@® Wuito dificil.

@ Dificil
Regular

@ Facil

@ Muito facil

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024)

O Grafico 8 demonstra que a maioria dos taxadores — 11 (64,7%) — consideram
dificil o processo de cumprimento da atividade de taxacido do |A. Destaca-se que oito

(47,1%) acham dificil e trés (17,6%) muito dificil e que apenas seis (35,3%) o
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consideram o processo regular. Esse cenario expde a necessidade de que a gestao
deva verificar a possibilidade de facilitar o cumprimento dessa atividade.

Para subsidiar essa intervencao, foi questionado aos taxadores como realizam
o calculo do IA. Ressalta-se que esta pergunta apresenta as seguintes opgdes de
resposta: i) manualmente, ou seja, na ponta do lapis; ii) utilizo o Excel, elaborando
minhas proprias planilhas; iii) utilizo as planilhas disponibilizadas por colegas de outras
regionais; iv) alguns calculos fago manualmente e outros utilizo planilhas do Excel.

Assim, o resultado foi consolidado no Grafico 9.

Grafico 9 — Forma de realizar calculo do 1A

@ Manualmente, ou seja, na “ponta do
lapis”
@ Utilizo o excel, elaborando minhas
préprias planilhas
Utilizo as planilhas disponibilizadas por
colegas de outras regionais.
‘ @ Alguns calculo manualmente e outros

utilizo planilhas do excel

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024)

O resultado apresenta que dez dos taxadores (58,8%) ainda realizam calculos
manualmente (“na ponta do lapis”). Cabe destaque que apenas um (5,9%) desses
realiza o célculo somente de forma manual. Os demais sete servidores (41,2%)
realizam os calculos utilizando exclusivamente planilhas, seja de outras regionais ou
elaboradas por eles mesmos. Logo, torna-se notédria a falta de uniformidade na forma
de realizagao do calculo do IA. Isso posto, considera-se que a nao padronizagao dos
procedimentos € um fator relevante que pode impactar ou mesmo comprometer, de
certa forma, a produtividade e a capacidade de taxacao do IA.

Ao relacionar o nivel de dificuldade apontado, visto que a maior parte dos
taxadores considera essa atividade dificil ou muito dificil, com o fato que muitos
desses realizam o calculo de forma manual, pondera-se que a dificuldade dessa

atividade esta associada a necessidade de calculos manuais. Desse modo, vislumbra-
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se tanto a necessidade de padronizagao quanto a criagdo de um sistema de calculo
que possa facilitar esse processo.

Tanto no ABPMP (2013) quanto no BPM CBOK (2009), a informatizacao e a
padronizagao sao vistas como elementos essenciais para a eficacia do processo. A
informatizacdo ndo se limita a automatizar tarefas, mas € uma estratégia para
aprimorar a visibilidade e o controle dos processos, permitindo que as organizagdes
reajam rapidamente as mudancas e melhorem continuamente. A padronizagao, por
outro lado, estabelece uma base consistente para os processos, permitindo que as
organizagbes mantenham a qualidade e a eficiéncia enquanto buscam melhorias
continuas.

As entrevistas também apontam a necessidade de ferramentas que auxiliem os
taxadores nos calculos que realizam. Na opinidao do entrevistado mais experiente, a
forma de calculo do IA é muito particular e esta intrinsecamente relacionada a
capacidade individual do taxador de realizar os calculos. Entretanto, reconhece como

dever do estado o oferecimento de meios que facilitem o exercicio da atividade.

Vocé tem que respeitar (29:49) a pessoa, entendeu? (29:51) Tem
gente que tem (29:52) extrema facilidade em fazer (29:54) tudo
manual, a lapis, (29:56) ou a caneta, atras ali do IA, ele gasta e
rapidamente ele consegue fazer. (30:02) Ja tem outros que preferem
fazer por meios eletrénicos, né? Basicamente o uso de planilhas. [...]
O que eu acho é que tinha que ter um sistema mais moderno de
calcular, isso pra mim é fato. (30:30) Tem 22 anos que eu té aqui, tem
22 anos que isso é falado e eu tenho certeza, do jeito que ta
caminhando, eu vou aposentar e ndo vou ver. (30:41) Tinha que ter,
pra mim é inconcebivel que no Estado de Minas Gerais vocé nao tenha
um sistema eletrénico de calculo de beneficios. (30:53) Eu sei porque
néo tem, porque é extremamente complexo (Entrevistado com mais
experiéncia, entrevista realizada em 14/11/2024).

Nesse mesmo sentido, o entrevistado menos experiente reconhece a
necessidade de auxilio para a execug¢ao dos calculos. Todavia, ressalta a existéncia
de planilhas Excel que auxiliam o taxador no cumprimento das atividades do Setor de
Pagamento. Assim sendo, considera tais planilhas como uma ferramenta que melhora

a forma de calculo do IA.

Ja melhorou muito em termos das planilhas. As planilhas que chegam
para nos, ja vem muito... (9:28) Adianta muito o nosso servigo. (9:31)
So6 que ainda vocé tem que usar o modelo antigo, voltar la. (9:37). As
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vezes é coisa de 10, 15 anos. [...] Se vocé vai la e calcular tudo
manual, (10:12) o trem que demora um dia, as vezes vai demorar cinco
dias. (10:16). Ent&o, a planilha em si, ela te ajuda muito nos calculos.
(Entrevistado com menos experiéncia, entrevista realizada em
13/11/2024).

Conclui-se, portanto, que tanto os dados do Grafico 10 quanto as entrevistas
sustentam o elemento critico, ja identificado no capitulo 2, que a celeridade e a
assertividade do processo de taxagao de |A é impactada pela auséncia de sistemas e
planilhas autenticadas para a realizagédo dos calculos.

Os taxadores também foram questionados sobre os principais motivos para a
grande quantidade de IA pendente no Setor de Pagamento da SRE/GV. Ressalta-se
que o servidor pode selecionar um ou mais motivos. As opgdes de respostas foram: i)
a quantidade de servidores é insuficiente para atender a demanda de trabalho do
setor; ii) outras atividades (como a taxagéo da GO e do Ql, processos de vencimentos
deixados, cumprimento de relatérios e demandas judiciais) consomem grande parte
de tempo do trabalho restando pouco tempo para a analise, calculo e taxagao do IA;
iii) a ma distribuicdo das atividades entre os taxadores compromete uma maior
efetividade na taxagao do IA; iv) a auséncia de um sistema ou planilha de calculo do
IA autenticada pela SEE e/ou Seplag; v) complexidade para se calcular; vi) a auséncia
de treinamentos e capacitagdes para calculos do IA; vii) outros. As respostas foram

consolidadas no Grafico 10.

Grafico 10 - Quais os principais motivos para a grande quantidade de I1A

pendente no Setor de Pagamento da SRE/GV

A quantidade de servidores & i... 8 (47 1%)

Outras atividades (como a taxa... 16 (94 1%)
A ma distribuicdo das atividade. .
A auséncia de um sistema ou p...

Complexidade para se calcular. 9 (52 9%)
A auséncia de treinamentos e c.... -8 (47 1%)
Servicos que podeniam ser dist... 1(5,9%)
O maior problema ao meu ver, .. 1 (5,9%)

0 5 10 15 20

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024).
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Para 16 (94,1%) taxadores, o principal motivo para a grande quantidade de IA
pendente no Setor de Pagamento da SRE/GV é a execugdo concomitante dessa
atividade com outras demandas como a taxagcdo da GO e do QlI, processos de
vencimentos deixados, cumprimento de relatorios e demandas judiciais. Com isso, 0s
taxadores consideram que sobra pouco tempo para a analise, calculo e taxacédo do
IA. O Grafico também apresenta outros motivos principais, como: a complexidade para
calcular o IA, na opinido de nove (52,9%) servidores, ou o numero de servidores ser
insuficiente para atender a demanda de trabalho do setor e a auséncia de
treinamentos na opinido de oito servidores (47,1%).

A pesquisa documental empreendida mostrou a necessidade de um sistema
para calculo dos beneficios, percepcéao identificada nas analises dos Graficos 8 e 9 e
nos depoimentos dos entrevistados; a auséncia de um sistema ou planilha de calculo
do IA autenticada pela SEE ou Seplag, que ficou apenas em 5° lugar entre os
principais motivos para a grande quantidade de IA pendente, sendo apontado por seis
(35,3%) servidores.

Portanto, esses dados apontam, sobretudo, para a necessidade de uma melhor
gestao do tempo. O aprimoramento do processo de calculo do IA é extremamente
necessario e pode representar a otimizagdo do tempo gasto no calculo. Todavia,
mostrou-se primordial que se verifique como conciliar a taxagcédo de IA com as demais
atividades, visto que essas, na percepcdo dos taxadores, sdo as que consomem
grande parte de tempo de seu trabalho. Nota-se que a otimizagao de outras atividades
e 0 aumento do quadro de taxadores podem resultar maior produtividade na taxagao
do IA.

Finalizando as perguntas sobre o |IA, o Grafico 11 apresenta o resultado das
respostas sobre a opinido dos servidores para a gestdo da SRE/GV terminar com o
passivo de IA pendente. Nesta questao, o respondente podia selecionar mais de uma
opgao, dentre as seguintes: i) aumentar a quantidade de servidores no Setor de
Pagamento; ii) aprimorar a utilizagdo das planilhas de calculo existentes. iii) criar uma
equipe exclusiva para analise e calculo do A iv) melhorar a organizagéao e distribuicao
das atividades entre os taxadores. v) melhorar os processos de outras atividades de
forma que se tenha mais tempo para a analise, calculo e taxagao do IA; vi) outros.

Como pode ser observado no Grafico 11, 11 (64,7%) servidores indicaram

duas sugestdes para a gestdo solucionar a grande quantidade de |A pendente. Sado
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elas: (1) melhorar os processos de outras atividades e aumentar a quantidade de
servidores no Setor de Pagamento, como criar uma equipe exclusiva para analise e
calculo do 1A (52,9%) e aprimorar a utilizacdo das planilhas de calculo existentes
(47,1%); (2) melhorar a organizacao e distribuigdo das atividades entre os taxadores

(35,3%) e a liberacao dos valores retidos (5,9%).

Grafico 11 - Opiniao dos servidores para a gestdao da SRE/GV terminar com o

passivo de IA pendente

Aumentar a quantidade de
servidores no Setor de Pagam. ..
Aprimorar a utilizacdo das
planilhas de calculo existentes.

11 (64,7%)

Criar uma eqguipe exclusiva para
analise e calculo do |1A

Melhorar a organizacdo e
distribuicdo das atividades entr...
IMelhorar os processos de outras
atividades de forma que se ten. ..

9 (52,9%)

6 (35,3%)

—11 (64,7%)
Liberacdo dos valores retidos.

0.0 25 5,0 7.5 10,0 12,5

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024).

As entrevistas corroboraram com o resultado apresentado no Grafico 11, ja que

o servidor menos experiente exprimiu a seguinte opiniao:

No caso, seria mais servidores, mais taxadores, e ter alguém que
foque mais nesse servigo. (8:39). Porque a demanda é muito. (8:42).
Todo més tem taxadores saindo de férias e tal, (8:46) as escolas
passam para o outro. (8:47) E vocé faz o que dé ali. (8:51). As vezes,
0 passivo vocé vai deixando, vai tentando resolver. (8:55). Mas sempre
é publicado mais, porque... (8:59). Eu creio que o numero de
servidores é muito no Estado. (9:03). Poucos taxadores para dar conta
da demanda, que é muito (Entrevistado com menos experiéncia,
entrevista realizada em 13/11/2024).

Ja o entrevistado mais experiente se manifestou da seguinte forma:

[...] a SRE pode tomar medidas internas, (23:13) medidas gerenciais.
(23:16). Por exemplo, (23:18) arquivamento de documentos. (23:19).
Isso é um gargalo na superintendéncia, (23:22) no setor de
pagamento, especificamente. [...]. N6s temos hoje pendentes 13 mil IA
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(26:11) de progressao e de promocgéo. (26:14). Tem também reviséo
de subsidios. (26:17). Durante um ano, vocé criaria (26:19) uma
equipe especifica s6 para fazer IA, (26:22) e outra que ia s6 fazer
taxacdo (26:24) da guia de ocorréncia e relatérios, (26:27) é uma outra
medida que poderia ser (26:30) adotada. (26:31). Agora, uma outra
medida, (26:33) ja avanca um pouco mais, (26:35) sai da algcada até
da diretoria de pessoal, (26:39) é aumentar o numero de servidores
(26:41) do setor de pagamento. (26:42). Por um periodo especifico,
(26:44) poderia ser até baixar esse numero (26:47) para um numero
factivel, (26:51) um numero que pudesse ser considerado (26:54)
como bom, como positivo para a nossa SRE, (26:57) ou até zerar
(Entrevistado com mais experiéncia, entrevista realizada em
14/11/2024).

Pode-se perceber que as principais sugestdes apontadas estdo de certa forma
ligadas ao aumento da quantidade de servidores e na melhoria de processos que
possam potencializar o seu desempenho. Conclui-se, assim, que a gestdo da SRE/GV
deva verificar a possibilidade do aumento do quantitativo de servidores no setor e a
otimizacao de outras atividades que resulte em uma maior disponibilidade de tempo
para a taxacao do IA.

Dando continuidade a analise dos dados, os Graficos 12, 13, 14 e 15,
apresentados a seguir, estdo relacionadas as perguntas do questionario sobre a
atividade de taxacao da GO e do QI. Essas atividades sao consideradas as principais
do setor, ao passo que consome grande parte do tempo de trabalho dos taxadores. O
Grafico 12 apresenta o resultado das respostas sobre o grau de dificuldade da

atividade de taxacédo da GO e do Ql.

Grafico 12 - Grau de dificuldade da atividade de taxacao da GO e do Ql

@ Extremamente dificil.
@ Dificil
Moderado
@ Facil
@ Muito facil

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024).
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Infere-se, a partir do Grafico 13, que, para a maior parte dos servidores, 13
(76,5%) taxadores, a consideram como moderada, facil ou extremamente facil. Para
trés (17,6%) taxadores, é dificil e para um (5,9%) extremamente dificil. Apesar de essa
atividade consumir grande parte do tempo de trabalho dos taxadores, devido ao
volume de escolas atendida pela regional e, consequentemente, de informacdes
registradas nestes documentos, essas atividades foram consideradas de facil a
moderada por grande parte dos respondentes. Isto revela que ndo € o grau de
dificuldade que compromete o cumprimento dessa atividade e sim outras situagdes,
como o erro de preenchimento e a falta de padronizacao.

Progredindo nas questdes sobre a GO, o Grafico 13 apresenta o resultado
sobre a avaliacdo dos taxadores quanto a qualidade de preenchimento do formulario

e, também, da forma de envio desse documento pelas escolas para a regional.

Grafico 13 — Avaliagao da qualidade de preenchimento e da forma de envio da

Guia de Ocorréncia das escolas para o Setor de Pagamento da SRE/GV

@ Muito bom
® Bom

2 Normal
® Ruim

@ Muito ruim

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024).

O Gréfico demonstra que 15 (88,2%) taxadores avaliaram a qualidade de
preenchimento e a forma de envio da GO como ruim (70,6%) ou muito ruim (17,6%),
e dois (11,8%) taxadores avaliaram como normal. E possivel concluir a insatisfacdo
dos taxadores com a qualidade das informacdes que eles recebem nesse documento
e também na forma de sua tramitacdo da escola para a regional. A informatizacao do
processo de envio da GO poderia favorecer a celeridade e assertividade desses

documentos, eliminar o arquivamento de documentos fisicos, terminar com o
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deslocamento de servidores das escolas para regional e, consequentemente, acabar
com as enormes filas para protocolo de documentos nas datas de entrega da pasta
de pagamento.

Reforgando os dados do Grafico 13, o entrevistado menos experiente manifesta
sobre a falta de padronizagédo no preenchimento desse documento, por mais que as

escolas sejam orientadas:

Algumas escolas que eu peguei, vdo dizer todas, pd, esse
preenchimento, alguns tornam padrdo, mas outros, cada um preenche
da forma que acha melhor. (5:22) E, nesse caso, da alto nimero de
corregdo, né? (6:26) E por qué? (5:28) A gente padroniza, manda e-
mail para a escola e tudo, (5:31) mas a escola, as vezes, segue 0
padrdo deles (Entrevistado com menos experiéncia, entrevista
realizada em 13/11/2024).

Por sua vez, o entrevistado mais experiente argumenta sobre a emisséo da GO

pelas escolas?’ e a padronizagdo do documento.

O que acontece hoje é uma emissdo desenfreada, desorganizada, de
guias de ocorréncia, (12:20) e em uma superintendéncia com quase
150 escolas. (12:25) Infelizmente, vocé ndo consegue atingir o padrdo
necessatrio, (12:29) mesmo falando, mesmo fazendo reuniées, (12:32)
mesmo fazendo encontros, formagbes, vocé nédo consegue
(Entrevistado com mais experiéncia, entrevista realizada em
14/11/2024).

Com base no referencial tedrico consultado, entende-se que a padronizacgao é
fundamental para garantir que as atividades sejam realizadas de forma consistente,
eficiente e com qualidade, criando, assim, uma base sélida para a implementacao de
melhorias continuas (ABPMP, 2013). A padronizagdo dos processos € uma das
praticas essenciais, pois ela garante que todos os envolvidos sigam os mesmos
procedimentos, resultando em maior eficiéncia, menor variabilidade e melhor controle
sobre os resultados (BPM CBOK, 2009).

Com relagdo ao protocolo de documento fisico, a forma de envio dos dados
para a SRE, o servidor menos experiente considera como ultrapassada e sugere que

deveria ser informatizada com a utilizagcdo do SEI por julgar uma boa ideia de

2"Observa-se que a SRE Governador Valadares recebe GO de 130 escolas e ndo de 150,
conforme a manifestacao do entrevistado.
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implantacéo. A utilizagdo desse sistema, na opinido do entrevistado, traria agilidade

nas correcdes e reducao de custo.

Eu acho que ja esta ultrapassado, né? (6:04) Eu acho que enviar o QI,
GO, pelo sistema, né? (6:09) SEI que nos ja temos. (6:11). Seria uma
boa ideia de implantagdo, né? (6:14) Até mesmo de corre¢ao rapida,
né? Reduzir custos, tudo (Entrevistado com menos experiéncia,
entrevista realizada em 13/11/2024).

Ja o entrevistado mais experiente € incisivo em dizer que ndo tem uma boa
avaliacdo sobre o preenchimento da GO. Nesse contexto, acaba por ressaltar o
quantitativo desses documentos que passam pelo setor. Segundo ele, mais de 40 mil

documentos no ano de 2024, somente até taxagéo de outubro?s.

Infelizmente, eu ndo tenho, na minha opinido pessoal eu ndo tenho
uma boa avaliacgo. [...]. Ndo é factivel, ndo é possivel alguém achar
(11:27) que um setor de pagamento como o nosso, (11:30) que até
agora, na taxacgdo de outubro de 2024, (11:36) passou pelo setor de
pagamento 40 mil documentos, (11:43) 40 mil guias de ocorréncias.
(11:47). Nédo ha possibilidade de alguém achar que isso vai dar certo,
(11:51) que isso € normal. (11:53) (Entrevistado com mais experiéncia,
entrevista realizada em 14/11/2024).

No entanto, considerando os dados do Grafico 13 e os relatos dos entrevistados
— com relagdo a padronizacdo, o quantitativo de documentos e a informatizacdo do
processo de envio — a criagao de um sistema proprio para preenchimento e envio da
GO é entendida como uma solugao para os entraves apontados. Enfatizando o
quantitativo de documentos que passa pelo setor citado pelo entrevistado mais
experiente, que é confirmado com os dados Tabela 9, o Setor de Pagamento recebeu
uma meédia de 2.500 GO por més no ano de 2023. Isso reforca a necessidade de
informatizacdo desse processo.

A informatizagao dos processos deve garantir que eles sejam gerenciados de
forma eficiente, com base em dados em tempo real, possibilitando o ajuste dindmico
as mudangas (BPM CBOK, 2009). Dessa maneira, ressalta-se que a utilizagcédo de

sistemas informatizados permite o controle, monitoramento e analise continua dos

2Cabe destacar que a presente pesquisa consolidou dados sobre GO até o ano de 2023,
quando o setor recebeu quase 30 mil documentos (Ver Tabela 9) tornando plausivel o
numero indicado pelo entrevistado.
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processos, proporcionando uma visao clara e precisa do desempenho organizacional
e das oportunidades de melhoria (ABPMP, 2013). Todavia, faz-se necessario ressaltar
que no contexto do presente caso de gestéo, a criagdo de um sistema especifico para
preenchimento e tramitagcdo da GO esta fora do alcance do Setor de Pagamentos da
SRE/GV, pois extrapola a sua competéncia. Ainda que nao seja um sistema
especifico, esta sendo avaliada a utilizagdo do SEI para preenchimento e envio do
documento, conforme sugerido pelo entrevistado menos experiente, compreendido
como uma possibilidade de minimizar as dificuldades acusadas pelos taxadores e
proporcionar maior eficiéncia nesse processo.

A seguir, o Grafico 14 apresenta o resultado das respostas sobre as
dificuldades detectadas na GO recebida pelo Setor de Pagamento. O respondente
pode selecionar uma ou mais dificuldades, dentre as seguintes opg¢des: i) erro de
preenchimento; ii) erro de formatagao e numeragao das paginas; iii) atraso de envio;

iv) desvio de documentos; v) dificuldades na corregao e substituicao; vi) outros.

Grafico 14 — Quais as dificuldades detectadas na Guia de Ocorréncia recebida

pelo Setor de Pagamento

Erros de preenchimento; 17 (100%)

Erros de formatacéo e numera... 10 (58,8%)

Afraso no envio. 11 (64,7%)

Desvio de documentos. 3(17,6%)

Dificuldades na correcdo e sub... -14 (B2,4%)
Servidores contratados na exe... —1 (5,9%)
Falta de padronizacao (apesar... 1(5,9%)
Muitas paginas para poucas oc... —1 (5,9%)

0 . 10 18 20

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024).

Os principais problemas apontados pelos taxadores foram: erros de
preenchimento, para os 17 (100%), taxadores e dificuldades na corregdo e
substituicdo dos documentos, para 14 (82,4%) taxadores. Destaca-se também como

dificuldades acusadas em terceiro e quarto lugar, respectivamente, o atraso no envio,
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para 11 (64,7%) taxadores e erros de formatacédo e numeracéo das paginas, para dez
(58,8%) taxadores.

Com isso, nota-se que, na percepcao dos taxadores, o preenchimento desse
formulario € um procedimento complexo para os servidores que atuam nas escolas.
Esse cenario ndo é desconhecido da gestao da SRE/GV que promove treinamentos
e capacitacées continuas, visando sanar esse problema. Sendo assim, torna-se
imperioso verificar outras acbes que promovam a melhoria da qualidade de
preenchimento desse documento.

A tramitacdo do documento para corregao/substituicdo e o envio em tempo
habil também deve ser considerada como possivel dificuldade na taxagao da GO.
Assim sendo, vislumbra-se que o envio desse documento via sistema informatizado,
ambiente virtual em que a escola preencheria e encaminharia a GO, pode favorecer a
redugcao da quantidade de erros e, consequentemente, a necessidade de corregao e
substituicdo do formulario, além de acelerar o processo de envio, podendo, assim,
sanar as principais dificuldades acusadas. Conclui-se, portanto, que os dados dos
Graficos 13 e 14 sustentam o elemento critico apontado no capitulo 2, da auséncia de
um sistema para envio da GO.

Finalizando as perguntas sobre a GO, o Grafico 15 apresenta o resultado das
respostas sobre a opinido dos taxadores se o processo de preenchimento e se o0 envio
desse documento de forma informatizada pode melhorar o cumprimento dessa

atividade.

Grafico 15 — Preenchimento e envio da GO de forma informatizada podem

melhorar o cumprimento dessa atividade

@ Wluito provavel
@ Provavel
» Nem muito nem pouca provavel
@ Pouco provavel
@ Nada provavel

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024).
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Conforme o Gréafico 15, para oito (47,1%) taxadores, o preenchimento e envio
de forma informatizada podem melhorar o cumprimento dessa atividade, sendo muito
provavel para dois (11,8%) servidores e provavel para 6 (35,3%), nem muito e nem
pouco provavel para dois (11,8%), pouco provavel para outros oito (47,1%) taxadores
e nada provavel para 1 (5,9%).

Esses dados apresentam uma divisdo de opinido entre os taxadores acerca
da informatizagdo da GO e se resultaria em melhorias. Ha incertezas em relagéo a
essa alteragéo, que decorre da leitura de que aumentar o grau de dificuldade dessa
atividade poderia sobrecarregar ainda mais o setor. Agregue-se, ainda, uma
resisténcia a mudancga, que € natural e pode estar associada a idade, ao longo tempo
de servigo no mesmo lugar e a atuagdo da mesma forma. Estudos sobre mudanca
organizacional revelam que um dos fatores que interferem na resisténcia a mudanca
€ o dogmatismo (propenséao a rejeitar novas ideias), de forma que individuos com
maior grau de dogmatismo tendem a exibir um comportamento mais resistente a
inovagdes (Hernandez; Caldas, 2001).

No entanto, mesmo com essa divisdo de opinides e a percepcao de uma certa
resisténcia a mudanca, considerando os dados dos Graficos 12, 13 e 14, é notavel
que a auséncia de um sistema para o preenchimento e envio da GO compromete o
desenvolvimento dessa atividade. Conforme o BPM CBOK (2009) e o ABPMP (2013),
informatizagdo de processos tem foco claro na integracdo de tecnologias para a
gestdo de processos. Considera-se que desempenha um papel essencial para as
organizagdes que buscam implementar uma gestdo de processo eficazmente, sendo
suportada por metodologias e ferramentas recomendadas pelos referidos
documentos. Desse modo, ha a necessidade de refletir sobre as potencialidade e
desafios advindos com a informatizagcdo para o preenchimento e envio da GO.
Considerando os numeros do Grafico 15, a aceitagcdo e o engajamento de toda a
equipe podem ser vistos como um desafio a ser enfrentado.

Ao serem perguntados sobre a forma de envio de GO, os taxadores se
mostraram favoraveis ao envio por meio digital. O taxador menos experiente aponta
para as vantagens de enviar a GO pelo sistema SElI, pois, dessa maneira, as escolas
nao demandariam tempo para protocolar documento e a corregao seria mais rapida,

propiciando um aumento na eficiéncia do trabalho.
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A vantagem é, no caso, seria mais eficiéncia. (6:43). Que, no caso, as
escolas ndo demandariam certo tempo para protocolar. (6:47). Ja
estaria la. (6:49) E a corregdo também seria mais rapida. (6:53). Assim
que vocé solicitar. (6:55). De evitar mandar para um, para imprimir,
depois assinar, protocolar. (6:59). Isso ai perde muito tempo. (7:02).
Até nés, as vezes, ficar la esperando coisas de dois, trés dias, (7:05)
que poderia resolver em uma hora. (7:08) E ai vocé aumentaria a
eficiéncia do trabalho (Entrevistado com menos experiéncia, entrevista
realizada em 13/11/2024).

Para o entrevistado mais experiente, o envio por e-mail seria o ideal, por se um
meio ja conhecido, uma vez que “vivemos isso na pandemia” (Entrevistado com mais
experiéncia, entrevista realizada em 14/11/2024). E prossegue afirmando que seria

somente uma questao de organizagao e que o taxador tera que “quebrar barreiras”.

Hoje, a gente usa, ainda (14:31), o sistema de protocolo fisico, (14:33)
embora os taxadores tenham a liberdade (14:38) de, as vezes, receber
alguma coisa por e-mail (14:42) e fazer os registros (14:44), fazer as
operagbes necessarias no SISAP, (14:47). A orientagcdo nossa é clara,
(14:49) hoje a gente usa o sistema de protocolo fisico. (14:55) Eu
penso que a administragdo da SRE hoje, (14:58) a coordenag¢ao do
setor de pagamento, (15:01) entende que isso ainda & necessario.
(15:04). Eu, particularmente, (15:06) e nos vivemos isso na pandemia,
(15:11) eu acho que a gente poderia desenvolver (15:13) um sistema
diferente, (15:15) basicamente, usando e-mail. (15:17). [...]. Eu néo
vejo problema para isso. (15:36). Eu acho que é s6 uma questao de
organizagdo (15:38) de cada taxador, quebrar barreiras, (15:43)
porque a questao do protocolo fisico, (15:47) qual é a diferenc¢a dele
para o e-mail? (15:49). Para mim, zero, nenhuma, (15:51) nenhuma
diferenga (Entrevistado com mais experiéncia, entrevista realizada em
14/11/2024).

Ambos os entrevistados concordam em buscar uma forma informatizada de
envio da GO seja por e-mail — com a digitalizagdo do documento fisico e o envio para
0 e-mail institucional do taxador — ou por um sistema, como o SEIl, onde o documento
sera preenchido e encaminhado.

O envio da GO digitalizada por e-mail, vivenciada na época da pandemia,
conforme relatado pelo taxador mais experiente, ainda é utilizado e aceito para
escolas mais distantes da regional informarem uma contratagdo ou desligamento em
tempo habil. Contudo, apresenta de forma recorrente os entraves apontados
anteriormente, como o atraso na entrega, o erro de preenchimento, a dificuldade de

corregao e de substituicdo, além do desvio da documentacao.
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Ja o preenchimento e envio da GO via SEI, sugestdo apontada pelo
entrevistado menos experiente, € utilizada de forma experimental em uma escola®.
Apesar do sistema SEI n&o inibir os erros de preenchimento, ja que néo foi
programado para isso nem € a sua finalidade, o sistema apresenta outras vantagens,
como a possibilidade de maior uniformidade no preenchimento da GO, controle de
tramitacao, celeridade no envio e correcdo, bem como dificultar o desvio de
documentos.

Dando continuidade a analise, o Grafico 16 apresenta o resultado das
respostas sobre a escolha de duas atividades que podem ter o processo de
cumprimento aperfeicoado e impactar de forma positiva no desempenho do taxador.
O questionario permitia que o respondente fizesse duas escolhas, entre as seguintes
opgdes: i) arquivo de documentos; ii) atendimento de demandas judiciais; iii)
atendimento de relatérios; iv) processo de vencimentos deixados; v) taxagao da GO e

do QI; vi) taxagao do IA; vii) outros.

Grafico 16 — Escolha de duas atividades que podem ter o processo de

cumprimento aperfeicoado e impactar de forma positiva no desempenho

Arquivo de
documentos.

Atendimento de
demandas judiciais.

Atendimento de
relatorios

~ Processo de
Vencimentos Deixa. ..

Taxacdo da GO ego
I

Taxacdo do IA

Qutra

0 2 4 6 8 10
Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024).

20 preenchimento e envio da GO via SElI ja é utilizado de forma experimental com uma das
maiores escolas de Governador Valadares, desde margco de 2023. Essa iniciagdo se deu
devido ao atendimento ao item 9 do Memorando-Circular n° 1/2023/SEE/SGP - SISAP
CENTRAL, que diz: “com a integracao (Sisap e SYSADP) cada SRE deve organizar para
cada escola um arquivo virtual com armazenamento “em nuvem”, para manter arquivadas
as GO de cada més/ ano” (Minas Gerais, 2023c, p.3).
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Assim, conforme o Grafico 16, das sete atividades apontadas que poderiam ter
0s processos aperfeicoados e que impactariam de forma positiva no desempenho as
duas principais indicadas pelos taxadores foram: o processo de vencimentos deixados
— para nove taxadores (52,9%) — e o atendimento de relatérios — para oito taxadores
(47,1%).

A despeito da necessidade de melhorias nos dois processos apontados,
acredita-se que o resultado € um retrato do momento em que a pesquisa foi realizada,
mostrando certa influéncia de insatisfacbes pontuais dos taxadores. Devido a
divergéncia de orientagdes e a morosidade de conferéncia dos valores, por parte da
equipe da SGP, os processos de vencimentos deixados tém sido devolvidos
constantemente para atualizagcao e ou correcédo de valores. Convertendo, assim, em
uma grande questdo na vida do taxador.

Ja com relagao aos relatorios, recentemente, foi divulgado pela Seplag um
relatério de débito com quase 2 mil ocorréncias. Muitas dessas ocorréncias tém
origem em uma falha do sistema de ndo migrar o débito de um contrato para o outro,
0 que trouxe enorme insatisfacao entre os taxadores.

Outras duas atividades ficaram entre as mais escolhidas o arquivo de
documentos e taxacgao do IA, 3° e 4° lugar respectivamente. Conclui-se, portanto, que
os dados mostraram que nao existe uma unanimidade em relagdo ao aprimoramento
de uma atividade especifica, revelando que varias atividades podem ser melhoradas
e contribuir de forma positiva no desempenho individual e coletivo.

Em complemento, a pergunta cujas respostas foram consolidadas no Grafico
16 era aberta e permitia aos taxadores sugerirem como os processos escolhidos
poderiam ser aperfeicoados pela gestdo da SRE/GV. Essa questéao foi projetada para
a contribuicdo dos taxadores, sob a otica de sua experiéncia profissional, acerca de
possiveis agdes para a melhoria dos processos no Setor de Pagamento. O Quadro 9
apresenta as sugestdes recebidas sobre as quatro atividades que foram as mais

votadas.
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Quadro 9 - Sugestoes para gestdo da SRE/GV aperfeigoar processos

Atividades escolhidas

Como vocé acha que esses processos podem ser
aperfeigcoados pela gestdao da SRE/GV para impactar de
forma positiva no seu desempenho?

Deixados.

12 opgao 22 opgao
Procgsso de Arquivo de | poderia indicar uma pessoa especifica para fazer este tipo de
Vencimentos :
documentos. | servigo.

Processo de
Vencimentos
Deixados.

Atendimento
de relatorios.

Tendo uma equipe especifica por atender as demandas de
Vencimentos deixados, essa se especializa no assunto (pela
complexidade) e rende mais. O atendimento das escolas com
sistema de Integracdo toma muito tempo.

Atendimento
de relatorios.

Processo de
Vencimentos
Deixados.

Solicitar junto a SEE que as orientagdes de servigos sejam
enviadas em tempo habil. Mais clareza e rapidez nas
corregdes dos processos de vencimentos deixados enviados
para SGP/Apoio.

Taxagao do
A

Processo de
Vencimentos
Deixados.

Uma equipe para taxacao das IA e Processos de venc.
deixados vai diminuir o retrabalho pelo fato de a pessoa se
especializar naquele assunto, os erros e inconsisténcias, ao
meu ver serdo minimizadas., e este tempo pode ser utilizado
no melhor atendimento e execucédo das demandas de Ql e
GO, visto que o SYSADP hoje demanda muito tempo do
taxador; e até mesmo para arquivar. Fato também que
dispensa um tempo, a meu ver, perdido, uma vez que se
tivesse um arquivista sobraria tempo para atender as demais
demandas urgentes do setor.

Processo de
Vencimentos
Deixados.

Atendimento
de relatorios.

Deveria ter um taxador responsavel apenas por essas
demandas.

Processo de

. Arquivo de | Ter um servidor especifico para o arquivo e o outro para os
Vencimentos . .
. documentos. | vencimentos deixados
Deixados.
~ . Com a capacitacao rotineira de todos os envolvidos
Taxacdo do | Taxagao da ; .
(taxadores, equipe do quadro de pessoal, inspetores e
1A GO e doQl.
escola).
Processo de . . . .
Vencimentos Arquivo de |Melhorar a analise por parte da secretaria e ter um servidor
. documentos. | pra realizar essa demanda.
Deixados.
Atividade 1 - formacao de uma equipe exclusiva para analise,
Taxacgao do | Arquivo de |calculos e taxacdo dos mesmos.
1A documentos. | Atividade 2 — Obter um ou mais servidores responsaveis pelo

arquivo e sua manutencao frequente.

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024).

Em sintese, as principais sugestdes apresentadas envolvem especializagéo de

equipes, distribuicdo de tarefas, apoio externo, treinamentos e capacitagdo. As
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mudancgas sugeridas pelos taxadores visam a otimizagdo do tempo, a melhoria do
atendimento e a precisdo nos processos.

A sugestdo de criacdo de equipes especializadas para atendimento de
processos especificos, como vencimentos deixados e taxacdo do IA, tem como
objetivo melhorar a €ficiéncia, reduzir erros e retrabalho. A distribuicao de tarefas que
esta interligada com a criagdo de equipes especificas sugere a designacdo de um
responsavel, ndo taxador, para organizagao e arquivamento de documentos, com o
objetivo de permitir que os taxadores se concentrem em tarefas especificas da fungéao.
Ja a sugestao de apoio externo opina que a gestdo da SRE/GV deve solicitar a
SEE/MG maior clareza, rapidez e envio tempestivo das orientagdes para que os
processos sejam realizados com mais eficiéncia.

Ambos os entrevistados reforgam as sugestdes apresentadas no Quadro 9. O
taxador menos experiente fala da necessidade de aumentar a quantidade de

taxadores e da criagao de equipes especificas para determinadas atividades.

Eu acho que deveriam mais tentar mais taxadores. (10:50) E, talvez,
em termos de demandas de ftrabalho, (10:56) tem algumas coisas
que... (10:58). As vezes eu até bato na tecla. (11:00). Tem coisas que,
por exemplo, vencimentos deixados, (11:03) te demandam muito
tempo, ha muito erro. (11:06). Entéo, se tiver um taxador focado
naquilo, (11:10) eu creio que essa analise, até mesmo de acerto e
tudo, (11:14) vai melhorar, até mesmo a reducéo de IA. (11:17) Férias
Prémio em espécie, entendeu? (11:20) O que pode estar melhorando.
(11:22) Mas do jeito que esta o nosso quadro, ndo tem como
(Entrevistado com menos experiéncia, entrevista realizada em
13/11/2024).

Ja o taxador mais experiente, além de reforgar as sugestdes anteriores,
destaca outras situagdes que envolvem problemas de estrutura fisica, de atitudes de

valorizagao e da utilizacado do WhatsApp Web.

Dar valor ao setor de pagamento, né? Dar valor de verdade com
palavras, né? (3:29) E naquilo que for possivel com atitudes, né?
(33:21). Por exemplo, ouvir as demandas. (33:25). Aquilo que for da
possibilidade de ser atendido dentro da legalidade aqui, que se faca.
(33:32). Eu dei um exemplo aqui. (33:34). Vamos colocar trés pessoas
SO para arquivar papel, (33:38) que véo tornar a sala do setor de
pagamento mais agradavel, (33:43) com todos os documentos
bonitos, arquivados, com fécil acesso. (33:48). E possivel fazer isso?
(33:50) E. Vai I4 e faz (Entrevistado com mais experiéncia, entrevista
realizada em 14/11/2024).
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Com relagao a estrutura fisica, o entrevistado com mais experiéncia cita como
exemplo a questdo de os aparelhos de ar condicionados estarem estragados e da
falta de atitude para solucionar o problema. Diz que essa situacao traz insatisfagdo no

setor e compromete o desempenho.

Nés temos um setor de pagamento sem ar-condicionado. (34:08) Em
uma cidade igual & Governador Valadares, que vai dar mais 40 graus
por dia. (34:13) 40 graus, né? (34:15) E ai o ar-condicionado e o setor
de pagamento, os dois estdo queimados. [...] Isso pra mim... (34:27) A
falta de atitude nesse assunto é ruim. (34:30) Isso causa um ambiente
ruim. (34:33) Néao s6 por causa do calor. (34:35) As pessoas ficam
insatisfeitas, produzem menos, (34:41) ficam chateadas, né? (34:43)
Isso é ruim pro setor (Entrevistado com mais experiéncia, entrevista
realizada em 14/11/2024).

Ja comrelacao a utilizacdo da ferramenta de comunicagao, o entrevistado com
mais experiéncia argumenta sobre a utilizagdo do WhatsApp, aplicativo de troca de
mensagens, afirmando a existéncia de grupos da SRE/GV e da SEE/MG. Com isso,
conclui que essa ferramenta deveria, entdo, ser disponibilizada oficialmente pela

SRE/GV com o aval de instalagdo nos computadores.

O que a SRE pode fazer? (34:49). Aquilo que é da competéncia dela,
tomar atitudes praticas e fazer. (34:55). Agora, aquilo que néo é, levar
para quem é competente, (34:58) lutar para que aquilo aconte¢a, mas
lutar de verdade. (35:03). Entendeu? Reclamar. [...]. Por exemplo, o
uso do WhatsApp. (35:18). No... (35:19) WhatsApp Web. (35:21). E
absurdo até hoje a gente ndo poder usar o WhatsApp Web. (35:27).
Aqui na SRE, né? (35:30). Para mim é absurdo. (35:31). Por qué? Por
que que é absurdo? (35:34). Nao existem grupos de WhatsApp da
Secretaria? (35:37). Nao existem grupos de WhatsApp aqui na SRE?
(35:40). Entdo, se existe esses grupos, é porque estdo usando o
WhatsApp. (35:44). E uma ferramenta de trabalho (Entrevistado com
mais experiéncia, entrevista realizada em 14/11/2024).

Esta pesquisa de campo identificou algumas das dificuldades enfrentadas pelos
supervisores de taxagao no Setor de Pagamento da SRE/GV, evidenciando o reduzido
quadro de servidores que atuam no setor, a escassez de capacitacao e treinamentos
— tanto da SEE/MG e quanto da Seplag —, questdes de ordem material — como a
estrutura fisica precaria e falta de ferramentas especifica para o desempenho da

funcao —, e a falta de valorizagao dos taxadores. Por fim, ratificou as conclusdes da
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pesquisa documental apontando para a necessidade de informatizagao de processos
e de padronizacao de atividades.

As analises dos dados obtidos pelas entrevistas e pelo questionario
demonstraram que a capacitacdo é fundamental para o taxador desempenhar suas
fungdes. Todavia, a participacdo em treinamentos tem sido limitada, causando
impacto negativo na qualidade e a eficiéncia das atividades. Os colaboradores desta
pesquisa apontaram que a capacitagao continua € crucial para evitar erros e
retrabalho.

Ao responderem sobre a taxacao do |A, os taxadores consideraram que as
principais razées para o passivo de IA pendentes € a sobrecarga de atividades, com
a taxacao de outras demandas, e a falta de sistemas eficientes para calcular o IA. Na
opinido dos respondentes, a taxagao do IA é uma atividade dificil, principalmente,
devido a necessidade de calculos manuais, e enfatizaram que esse cenario implica
em muitos erros e retrabalho.

Portanto, os taxadores, ao refletirem sobre seu trabalho, sugeriram medidas
que visavam o aumento da precisao na execucao das atividades e a redugao do tempo
dispensado a uma atividade especifica. Assim, para reduzir o passivo de IA pendente
foram sugeridos a criagdo de uma equipe exclusiva para a taxagao do IA, promogéao
de melhorias na organizagao interna, o aprimoramento e o uso de planilhas, bem como
o aumento do numero de servidores. Ao analisar essas sugestdes, guiado pelo
referencial tedrico, foi possivel concluir que essas acbes estdo relacionadas a
informatizacao e a padronizacédo dos processos.

Com relacgao a atividade de taxagao da GO e do QI, muitos taxadores apontam
o erro de preenchimento, problemas no envio e a falta de padronizagcdo como os
principais desafios. A informatizagdo do preenchimento e envio da GO é vista como
uma solugdo fundamental para melhorar a eficiéncia e reduzir os erros. A
padronizagao dos processos e a criagao de sistemas informatizados podem resolver
esses problemas, proporcionando maior rapidez e precisdo. Apesar de nao ser a
opinido da maioria, a utilizacdo do SEI pode ser um meio para alcangar a padronizagao
e eficiéncia no cumprimento dessa atividade.

No que diz respeito a infraestrutura, o ar-condicionado estragado no Setor de
Pagamento é apontado como um exemplo de condi¢des estruturais inadequadas que

podem impactar o bem-estar e a produtividade dos servidores. Compreende-se que
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pequenas melhorias nas condigdes de trabalho, como a reparacédo do ar-
condicionado, poderiam aumentar o conforto e impactar na eficiéncia da equipe.
Agrega-se como melhorias nas condi¢cdes de trabalho a liberagdo para utilizagdo do
WhatsApp Web, questionada pelo entrevistado mais experiente.

A analise sugere que a gestdo da SRE/GV também deve considerar as
melhorias nas areas de capacitagao, informatizagéo e padronizacéo, para superar as
dificuldades de taxagao e melhorar a eficiéncia do Setor de Pagamento. Conclui-se
que essas agdes combinadas podem resultar em uma melhoria significativa na
produtividade e na qualidade dos servigos prestados pelos taxadores.

O PAE proposto no proximo capitulo é elaborado a partir dessas reflexdes. Sao
observadas ac¢des voltadas para atender as fragilidades detectadas, principalmente,
na area de gestdo do conhecimento, no que diz respeito a capacitagao, treinamentos
e compartilhamento de informagdes, € na gestdo de processos relacionadas a

informatizacao e padronizagao.
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4 PLANO DE AGAO EDUCACIONAL (PAE)

O estudo demonstra a complexa situagéo enfrentada pelo Setor de Pagamento
da SRE/GV. A partir da analise de relatorios, documentos e legislagbes, conforme
apresentado no capitulo 2, foram demonstradas as dificuldades do setor no
cumprimento das suas atividades devido, sobretudo, a uma crescente sobrecarga de
tarefas, especialmente com a transferéncia de responsabilidades da Seplag.

A partir dos pressupostos teoricos sobre gestdo de processos e da gestao do
conhecimento, bem como da analise de campo, presente no capitulo 3, foram
identificadas as dificuldades enfrentadas pelos supervisores de taxagdo no
desenvolvimento de suas atividades. Obteve-se como resultado a determinacao dos
seguintes pontos criticos: o quadro reduzido de servidores no setor; a insatisfagéo
com relagao as condigdes estruturais e de atitudes de valorizagao profissional; a falta
de capacitacdo e treinamentos periddicos para com os taxadores e, por fim, a
necessidade de informatizacio e padronizacéo de atividades.

Com base nas conclusdes e sugestdes apresentadas, propde-se a um plano
de acao focado em otimizar a eficiéncia e a qualidade dos processos de taxacéo na

SRE/GV. O Quadro 10 apresenta de forma sintética o plano de agéo proposto.
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Quadro 10 - Plano de A¢ao — Forma sintética

(continua)

Fragilidades

Acodes

Objetivo

Etapas

Erros, falta de
padronizagao e
retrabalho.

1. Fortalecimento
da Capacitacéo e
treinamentos

Melhorar a formagéao
continua dos servidores
para reduzir erros,
aumentar a eficiéncia e
promover inovagao no
processo de taxacao.

¢ Investimento em treinamentos regulares com os taxadores alinhados a
teoria de gestdo do conhecimento com foco em atualizagao sobre
novas normas, processos e tecnologias de taxagao.

¢ Criar uma cultura organizacional que valorize 0 aprendizado continuo,
com programas de reciclagem e capacitagdes especializadas em
areas especificas, como taxacgao do IA, GO, e Ql.

2. Especializagéo
das Equipes

Melhorar a eficiéncia e
reduzir os erros,
especializando as
equipes em fungodes
especificas.

¢ Dividir o trabalho em equipes especializadas para cada area, como
taxacao de IA, vencimentos deixados e cumprimento de relatorios,
para permitir um maior foco e eficiéncia.

¢ Organizar as equipes de acordo com suas habilidades e areas de
especializagdo, garantindo que cada servidor esteja realizando as
tarefas que mais se alinham com suas competéncias.

Dificuldades para
taxagao do IA.

3. Incentivo a
informatizagao do
processo de
célculo do 1A

Reduzir os erros e o
retrabalho no processo
de taxacao do IA, além
de diminuir o passivo
pendente.

¢ Estimular a utilizacdo de planilhas de calculo: aumentar a utilizagdo
das planilhas existentes para realizar os calculos do IA, com a
padronizagao dos procedimentos, para reduzir a necessidade de
calculos manuais.

¢ Implementar programas de treinamento focados na adaptagao dos
servidores a informatizagdo, com énfase na experiéncia de uso e nas
vantagens da digitalizacéo.

Dificuldades para
taxagao da GO.

4 Melhoria no
processo de
Preenchimento e

Aumentar a eficiéncia e
a precisao no

preenchimento e envio
da GO, reduzindo erros

¢ Utilizar-se do SEI como sistema de preenchimento e envio da GO:
plataforma informatizada que facilita o preenchimento, e envio da GO.

e Capacitar os servidores para lidar com as especificidades do
preenchimento correto de GO, de acordo com as normas vigentes.

Envio da GO. e tempo de e Padronizar os fluxos internos para garantir que o envio das GO seja
processamento. feito de forma agil e sem retrabalhos.
5.Melhoria das Melhorar a e Reunir com os gestores responsaveis e reivindicar melhorias nas
Estrutura oo . o ) , .
inadequada condic¢des de infraestrutura e condicoes fisicas do ambiente de trabalho a fim de proporcionar um

trabalho

equipamentos

ambiente confortavel.
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Quadro 10 — Plano de Ag¢ao — Forma sintética

(concluso)

Fragilidades Acoes Objetivo Etapas
Avaliar a efetividade ¢ Implementar indicadores de performance: definir e acompanhar
das mudancgas indicadores de desempenho para medir a eficiéncia das atividades de
6. Monitoramento | implementadas e taxagao, como tempo de resposta, taxa de erro e satisfacdo dos
Acompanhamento g . .
. e Avaliagao de garantir que o servidores.
e avaliagao . o - . . ~ ~
Desempenho desempenho do setor | e Realizar reunides periddicas para avaliar a implementagéo das agdes
melhore de forma do plano, receber feedback dos servidores, ajustar estratégias
continua. conforme necessario e identificar novas areas de melhoria.

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com as respostas do questionario (2024).
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A implementacao dessas agdes visa melhorar a capacitagdo dos servidores,
otimizar os processos de taxagdo e aumentar a eficiéncia organizacional do Setor de
Pagamento da SRE/GV. A combinagéo de capacitagédo continua, informatizagao dos
processos e melhorias nas condi¢cdes de trabalho pode transformar o ambiente em
um setor mais inovador e agil, com a mitigacéo de erros e aumento da produtividade.
Para um melhor entendimento das agbes que compdem o plano, foram elaborados
quadros propositivos com a utilizagcao da ferramenta S5W2H.

Segundo Meira (2003), 5SW2H é uma ferramenta de gestdo que consiste em
responder sete perguntas fundamentais para o bom desenvolvimento de uma
estratégia de acéo e, por meio dessas respostas, conseguir gerenciar melhor todo o
processo, transformando as atividades em algo simples para ser executado e com a
maior clareza possivel. De acordo com Rez (2014), apesar de parecer complicado
para quem nao conhece, a expressao “5W2H” nada mais € do que uma referéncia as
questdes basicas da lingua inglesa. Os “5W” referem-se ao What (o qué), When
(quando), Who (quem), Where (onde) e Why (por qué), enquanto o “2H” inclui How
(como) e How Much (quanto custa) na expresséo.

A seqguir, é apresentado, em seg¢des, as seis acdbes que compdem o PAE:
Fortalecimento da capacitagao e treinamentos; Especializacdo das Equipes; Incentivo
a informatizacdo do processo de calculo do IA; Melhoria no processo de
preenchimento e envio da GO; Melhoria das condi¢cdes de trabalho; e Monitoramento

e avaliacdo de desempenho.

4.1 FORTALECIMENTO DA CAPACITACAO E TREINAMENTOS

Esta secdo apresenta a acdao de “Fortalecimento da Capacitagcdo e
Treinamentos”, cujo objetivo é a formagao continua dos servidores. A referida agéo
de formacgao pauta-se no conceito de espiral de conhecimento Nonaka e Takeuchi
(1995) e visa a reducao dos erros, aumento da eficiéncia e o estimulo a inovagao dos
processos desenvolvidos no setor de pagamento da SRE Governador Valadares.

Com implicagdes diretas no treinamento e capacitagcdo dentro das
organizagdes, o conceito de espiral de conhecimento sugere que o treinamento deve
promover as seguintes etapas: socializagdo, externalizagdo e a internalizagao

(Nonaka; Takeuchi, 1995). Essas etapas visam garantir que o conhecimento adquirido
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por meio da formacgao seja aproveitado ndo apenas pelos individuos como também
pela instituicdo. Desse modo, a partir da socializagao, deve-se promover as interagdes
e o incentivo, o compartilhamento de experiéncias entre os colaboradores, garantindo
que os conteudos aprendidos sejam aplicados na pratica (Nonaka; Takeuchi, 1995).
Sendo assim, o treinamento pode ser estruturado para apoiar cada uma das fases da
espiral, desde a aquisicdo de novos conhecimentos até a sua aplicagdo e
internalizacao.

Ja a capacitagao vai além do treinamento técnico e foca no desenvolvimento
de habilidades que permitem aos colaboradores navegar e contribuir ativamente no
processo de criacdo e compartihamento de conhecimento. Além de treinar
habilidades explicitas, também é necessario capacitar os individuos para que possam
transformar seu conhecimento tacito em explicito (Nonaka; Takeuchi, 1995),
promovendo, assim, um aprendizado continuo.

A presente pesquisa evidenciou a pouca regularidade de treinamentos e
capacitagdes que sédo realizados pela Seplag e SEE/MG para com os taxadores.
Agrega-se, ainda, que os participantes corroboraram com a compreensao de que a
capacitagao continua é crucial para evitar erros e retrabalho. Portanto, vislumbrando
minimizar a fragilidade acusada pelos servidores, o quadro 11 apresenta os pontos

principais da acao de fortalecer as capacitagdes e treinamentos.

Quadro 11 - Agao 1 - Fortalecimento da Capacitacao e Treinamentos

(continua)
Investimento em reunides regulares: | Ambiente de Aprendizado Continuo
0 que? Planej.ar [ executar treinamentos, | com programas c.ie. reciclage[n e
capacitacdes e momentos de estudo | capacitacdes especializadas em areas
regularmente com os taxadores especificas, como taxacado do IA, GO,
Atualizacdo sobre novas normas, | Criar uma cultura organizacional que
orientagao, procedimentos e | valorize o aprendizado continuo,
Por qué? tecnologias _de taxagao, be,m_ como melhorar a formacao con_tinua dos
0os esclarecimentos de duvidas e | servidores para reduzir erros,
analise de problemas e dificuldades. | aumentar a eficiéncia e promover
inovacao no processo de taxagao.
Quem? Equipes do Setor de Pagamento Equipes do Setor de Pagamento,
Videoconferéncia pelo google meet. | SRE/GV
Onde? ou video aulas de assuntos
pertinentes.
Mensalmente apds o término da | Mensalmente, apés o término da
Quando? | taxacéo, entre os dias 20 e 30 de | taxagéo
cada més
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Quadro 11 — Agao 1 — Fortalecimento da Capacidade e Treinamento

(concluséo)

Estabelecer um cronograma de | Realizando nas reunides regulares
Como? reuniées regulares,, rgali;adas treinameptos, capacitagbes e g[iaqdo
mensalmente logo apos o término do | um ambiente de troca de experiéncias
periodo de taxacéo. e conhecimento.
Quanto? | Horas de trabalho Horas de trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A primeira etapa desta agéo é o investimento e aprimoramento das reunides
com os taxadores, pois elas ndo acontecem regularmente. Sera estabelecido um
cronograma de reunides de periodicidade mensal a serem realizadas logo apos o
término do periodo de taxagao, entre os dias 20 e 30 de cada més. Para esse dia de
trabalho dedicado ao encontro mensal para fortalecimento da capacitacido e
treinamento, é necessaria a participacao de outras equipes que trabalham diretamente
com o setor. E necessario observar sempre as novas orientacdes e o surgimento de
necessidades e dificuldades. O alinhamento de orientagdes e procedimentos com as
equipes do quadro de pessoal e inspecao escolar é primordial para o desenvolvimento
das atividades, assim como o suporte do Sisap Central e da Seplag no esclarecimento
de duvidas e na solugao de problemas dos sistemas.

A primeira reunido sera para definir o planejamento da pauta das reunides e a
definicdo do responsavel pela apresentacdo do treinamento ou capacitagdo. Ao
construir o planejamento e pautas de modo conjunto com os taxadores, busca-se ouvir
suas necessidades e assim valorizar as suas experiéncias. A pauta de todos os meses
ficara disponibilizada em abas de uma planilha google, compartilhada no e-mail
institucional de toda a equipe. Nela constara temas e assuntos planejados e
agendados previamente, sendo complementada no cotidiano, de acordo com o
surgimento de novas orientagdes, procedimentos e situagdes relevantes. A Figura 7

apresenta o modelo da pauta de reuniao.
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Figura 7 - Modelo pauta de reuniao
PAUTA REUNIAO

Drata Localizac@o Hora de inicio Hora término

Participantes

Assuntos Anotagdes [ observacoes Apresentador Duracao

+ = Jan - Fev Mar -~ Abr - Mai - Jun - Jul - Aao - Set - C

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O investimento em reunides regulares esta intrinsicamente relacionado a etapa
de criagdo de um ambiente de aprendizado continuo. Ou seja, ao ato de criar uma
cultura organizacional que valorize o aprendizado continuo, com programas de
reciclagem e capacitagdes especializadas em areas especificas, como taxagao do
processo de vencimentos deixados, do IA, GO e Ql. Para isso, faz-se necessario o
investimento em reunides regulares, alinhando teoria e pratica, como também a troca
de experiéncias, o que fortalece uma cultura organizacional que enaltece o constante

aprendizado.

4.2 INCENTIVO A INFORMATIZAGCAO DO PROCESSO DE CALCULO DO
INFORMATIVO DE ALTERAGAO

A acao de “Incentivo a informatizagao do processo de calculo do IA” tem por
objetivo reduzir os erros e o retrabalho, aumentar a celeridade e assertividade do
calculo no processo de calculo do IA, de modo a mitigar o passivo pendente. Na

opinido dos colaboradores desta pesquisa, as principais razdes para o passivo de IA
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pendentes é a sobrecarga de atividades com a taxacado de outras demandas e a
complexidade para calcular o IA. Ressalta-se que a maioria dos taxadores consideram
a atividade de taxacao do IA dificil e que grande parte ainda realiza o calculo de forma
manual.

No relato do entrevistado menos experiente (pag. 55), foi dito que as planilhas
ajudam no calculo e dao celeridade ao servigo. Logo, aumentar a utilizagao desse
recurso disponivel pode otimizar, padronizar e acelerar o processo de calculo.
Segundo Walkenbach (2018), a poténcia e a versatilidade da planilha Excel para
resolver problemas de otimizagédo e padronizagao de calculos é relevante, uma vez
que suas ferramentas como fungdes avancadas e tabelas dindmicas nao sé facilitam
a resolucéo de calculos complexos, mas também permitem que esses calculos sejam
realizados de maneira consistente e reutilizavel em diferentes contextos. Destaca-se,
com isso, a possibilidade desse recurso para que os taxadores tenham uma forma
eficiente e padronizada de trabalhar com dados, melhorar a precisdo das analises e

otimizar os resultados. O Quadro 12 apresenta os pontos principais desta acao.

Quadro 12 - Agao 2 - Incentivo a informatizagao do processo de calculo do IA

Incentivar a utilizacdo das planilhas existentes para realizar os calculos do
IA, com a padronizacao dos procedimentos.
Reduzir os erros e o retrabalho no processo de calculo do IA, aumentar a
celeridade e assertividade do calculo, visando diminuir o passivo pendente.
Quem? Equipe do Setor de Pagamento
Onde? Na SRE/GV
Quando? | Em data agendada em um dos treinamentos regulares previsto na acao 1.
Disponibilizar para toda a equipe os arquivos disponiveis ja experimentados
pelos supervisores de taxacéao.
Ofertar aulas praticas da utilizacao da planilha no calculo do IA e de
Como? procedimentos e ag¢des basicas do Excel.
Propiciar treinamento e capacitagao, nas reunides regulares previstas no plano
1, focados na adaptacdo dos servidores a informatizagdo, com énfase na
experiéncia de uso e nas vantagens da digitalizacao

Quanto? | Horas de trabalho.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O que?

Por que?

A acéao de incentivar a utilizagcao de planilhas para calculo do IA conta com a
experiéncia dos taxadores que ja utilizam o recurso e disponibilizardo os arquivos
disponiveis para toda a equipe. Todas as planilhas serdo enviadas para o e-mail
institucional do servidor, onde constara uma mensagem sobre a importancia da

informatizacdo e padronizacdo do processo do calculo do IA, bem como a data em
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que o assunto consta agendado para ser tratado nas reunides regulares da ag¢ao para
“Fortalecimento da Capacitagédo e Treinamentos”.

Nos encontros mensais previstos na acado 1, serdo realizados momentos de
treinamento e capacitagdo, focados na adaptacao dos servidores a informatizacao,
com énfase na experiéncia de uso e nas vantagens da digitalizagcdo. Um exemplo
seriam as aulas praticas da utilizacdo das planilhas de calculo do IA, em que
acontecera a socializagéo (interagdes), a externalizagdo (incentivar os taxadores a
compartilhar suas experiéncias), e a internalizagdo (ao garantir que os conteudos

aprendidos sejam aplicados na pratica).

4.3 MELHORIA NO PROCESSO DE PREENCHIMENTO E ENVIO DA GO

A acao de “Melhoria no processo de preenchimento e envio da GO” tem por
objetivo aumentar a eficiéncia e a precisdo no preenchimento e envio das GO,
reduzindo erros, retrabalho e tempo de processamento. Esta atividade, conforme ja
informado nos capitulos anteriores, é considerada a principal do setor devido ao
numero de documentos e o volume de informacgdes.

Para muitos taxadores, o erro de preenchimento, problemas no envio e a falta
de padronizagao sao os principais desafios relacionados a GO. A informatizagcdo do
preenchimento e envio da GO é vista como uma solucdo crucial para melhorar a
eficiéncia e reduzir os erros. A padronizagao dos processos € a criagao de sistemas
informatizados podem resolver esses problemas, proporcionando maior rapidez e

precisdo. O Quadro 13 apresenta os principais pontos desta agao.

Quadro 13 - Acao 3 — Melhoria no processo de preenchimento e envio da GO

(continua)

O que? Otimizar o processo de preenchimento e envio da GO
A Padronizacao tende a aumentar a eficiéncia e a precisdo no preenchimento
Por que? | e envio das GO, reverberando na reducido de erros e tempo de

processamento.
Quem? Setor de Pagamento SRE/GV; Escolas da jurisdicdo; NTE da SRE/GV
Onde? SRE/GV e em reunides online

Quando? | Atividades desenvolvidas ao longo do ano.

- Criagao de formularios no SEI, estabelecer procedimentos e realizar
treinamentos.

- Realizar reunido para avaliar a experiéncia ja vivenciada e realizar os
devidos ajustes. Realizar acompanhamento.

Como?
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Quadro 13 — Agao 3 — Melhoria no processo de preenchimento e envio da
GO

(concluséo)

- Elaborar procedimentos para preenchimento e envio da GO.
- Treinamento e capacitagédo dos servidores para lidar com as
Como? especificidades do preenchimento e envido da GO via SEI, de acordo com as
normas vigentes.
- Criacao e envido do processo SEI para cada escola.
Quanto? | Horas de trabalho.
*ver Cronograma no corpo do texto
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A primeira etapa desta acdo utiliza o SElI como sistema de preenchimento e
envio da GO. Trata-se de uma plataforma informatizada que facilita o preenchimento
e envio da GO. O item 9 do Memorando-Circular n® 1/2023/SEE/SGP - Sisap Central,
orienta que cada SRE deve organizar para cada escola um arquivo virtual com
armazenamento “em nuvem”, para manter arquivadas as GO de cada més/ano.

O SElI, segundo o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo
(2015), promove a virtualizagdo processual, com produgéo, edigdo, assinatura e
tramitagcdo de documentos no proprio sistema, possibilitando que diversas unidades
possam atuar simultaneamente no mesmo processo e minimizando o tempo de
realizacéo das atividades. Nesse mesmo sentido, Uchba e Amaral (2014) afirmam que
o SEl inova ao abandonar o paradigma do papel, servindo-se do meio eletrénico para
proporcionar agilidade, transparéncia e seguranga a realizacdo das atividades
administrativas, possibilitando atuagao simultanea entre varios érgaos para o mesmo
processo.

Portanto, com a utilizacdo do SEI alinhada com outras acdes, pretende-se
atender a uma orientagdo do Sisap Central de criacdo de um arquivo virtual e
aumentar a eficiéncia e a precisao no preenchimento e envio da GO, reduzindo erros,
retrabalho e tempo de processamento. Essa informatizacdo deve favorecer a reducao
do uso de papel, acabar com deslocamento de servidores para protocolos da GO,
acabar com as filas no setor de protocolo no dia da entrega da pasta de pagamento e
também com o arquivo fisico desses documentos.

A segunda etapa sera utilizar-se como projeto piloto a escola que ja vivencia
ha quase dois anos o preenchimento e envio da GO via SEI. Sera analisado entre os

meses de janeiro e abril em reunido presencial com os taxadores e com o servidor da
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escola, responsavel pelo preenchimento e envio da GO, quais as vantagens e
desvantagens desse processo via SEI, assim como o que pode ser adequado e
aprimorado. Terminada toda a analise, sera elaborado, durante alguns dias de
trabalho dos meses de abril e maio, pela equipe do Setor de Pagamento, um manual
de procedimentos para envio da GO via SEI, onde constarao detalhadamente como a
escola ira gerar, preencher e enviar o documento, como também os procedimentos
que serao adotados pelo taxador apds o recebimento, analise e taxacdo da GO.

Concluida a reunido e elaborado o manual de procedimento, sera realizado,
entre os meses de maio e junho, a etapa de treinamento e capacitagao dos servidores
para lidar com as especificidades do preenchimento correto da GO, de acordo com as
normas vigentes. Sera realizada capacitagdo com todos diretores e com os servidores
responsavel pelo preenchimento e envio da GO. Além disso, sera enviado e-mail para
todas as escolas agendando uma reunido pelo Google Meet ou presencial, em uma
data dos treinamentos regulares previsto na agao 1, constando em anexo o manual
de procedimentos para envio da GO via SEl e também video aulas introdutérias e
basicas sobre o SEI. A equipe do NTE atuara como suporte para duvidas quanto a
utilizacao das ferramentas do SEI.

Findadas as reunides, treinamentos e capacitagbes, o processo sera
implementado com a criacado e envio do processo SEI para cada escola. Ja constara
no processo o0 manual de procedimentos para envio da GO via SEI, documentos

modelo de GO e a resolu¢do da SEE de quadro de pessoal vigente.

4.4 ACAO 4 - ESPECIALIZAGAO DAS EQUIPES

A acéao de “Especializacédo de equipes” visa melhorar a eficiéncia e reduzir os
erros, especializando os taxadores em atividades especificas. Este estudo sugere a
criagao de equipes que tenha maior foco no cumprimento de determinadas atividades
como forma de melhorar o desempenho do Setor de Pagamento no cumprimento das
suas demandas.

A especializagao das equipes de trabalho, conforme o BPM CBOK (2009),
ABPM (2013) e Hammer (2010), € uma abordagem estratégica para melhorar a
eficacia da gestado de processos, pois permite que cada equipe foque em aspectos

especificos do processo, utilizando seu conhecimento especializado para alcangar
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resultados de alta qualidade. No entanto, faz-se relevante destacar a necessidade de
equilibrar a especializagcdo com a colaboragao interfuncional para evitar problemas,
como o isolamento e a falta de flexibilidade. A especificagdo precisa ser flexivel o
suficiente para permitir que os membros da equipe colaborem e se adaptem conforme
as circunstancias, mantendo a clareza sobre as responsabilidades fundamentais para
alcancgar os objetivos.

Conforme o organograma do Setor de Pagamento da SRE/GV, Figura 6 (pag.
33), o setor possui um taxador especifico para realizar o atendimento presencial e
outras atividades especificas e uma equipe de apoio formada por trés taxadores que
focam no atendimento de demandas judiciais, analise e revisao do posicionamento no
subsidio e processos administrativos. Servem, também, como suporte e apoio para
atendimento as demandas emergenciais. Ja existe, de certa forma, uma organizagéo
voltada para essa especificagdo de forma flexivel, para se adaptar as mudancgas e
necessidades inesperadas, sendo necessaria sua analise, adaptacao e reorganizacao
de forma que potencialize o desempenho e amplie os resultados. O Quadro 14

apresenta os principais pontos desta agao.

Quadro 14 - Agao 4 — Especializagao das equipes

O que? Especializagdo de equipes
Melhorar a eficiéncia e reduzir os erros, especializando as equipes em
atividades especificas.
Quem? Coordenador Setor de Pagamento e Equipe Setor de Pagamento SRE/GV.
Onde? SRE/GV
Quando? | De janeiro a abril
- Analisando os resultados dos relatérios de avaliagdo de desempenho e de
atividades de cada servidor.
Como? - Elaborar um quadro de distribuicdo, observando as analises feitas
inicialmente objetivando organizar as equipes de acordo com suas habilidades
e areas de especializagao.

Quanto? | Horas de trabalho.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Por que?

O primeiro passo desta agao €, entre janeiro e abril, analisar os resultados da
avaliagdo de desempenho e do relatério de atividades mensal de cada taxador,
buscando descobrir o perfil e o desempenho de cada servidor nas atividades
desenvolvidas, bem como mensurar o quantitativo de demanda de cada atividade.

Terminada essa analise, em abril, sera criado um quadro de distribuicdo das
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atividades com a definicado clara dos papéis, responsabilidades, meta e o objetivo de
cada supervisor de taxacao.

O quadro sera elaborado, garantindo que cada servidor esteja realizando as
tarefas que mais se alinham com suas competéncias. Importante destacar que, apos
elaborado, toda a organizacéo e distribuicdo do quadro seréo discutidos na reuniao
regular, do més de abril, junto aos taxadores, para alinhamento e as devidas

alteracdes e adequacdes se necessarias antes da implementacéo.

4.5 MELHORIA DAS CONDICOES DE TRABALHO

A acao de “Melhoria das condigdes trabalho” tem, em suas agdes, o objetivo de
criar um ambiente de trabalho mais adequado e eficiente, melhorando a infraestrutura
e a tecnologia disponivel para os servidores. O ar-condicionado do Setor de
Pagamento que esta danificado ha mais de dois meses e a morosidade para conserta-
lo foi apontado na pesquisa como fator que impacta de forma negativa no
desempenho, além de criar uma insatisfagcdo entre os servidores. Outro problema
acusado foi com relagdo a ndo permissao para utilizagao do WhatsApp Web nos
computadores, tendo em vista que a ferramenta de comunicacdo € utilizada pela
SEE/MG e pela SRE/GV para repasse de orientagdes, envio de documentos e
esclarecimentos de duvidas.

O entrevistado com mais experiéncia, apdés queixar dos problemas estruturais
acima citados, complementa, argumentando sobre a importancia de a SRE lutar com
veeméncia junto as autoridades superiores, até mesmo com o governador, para
conseguir as melhorias para o setor. Ele manifesta que quanto menos atritos e
dificuldades tiverem no setor, que € o mais sensivel da SRE, vai resultar positivamente
no trabalho. Menos reclamacao de pagamento, servidores recebendo em dia e certo,

menos problema para a procura de pagamento, somente coisas boas.

Isso é um caso que eu acho que a SRE (35:53) tem como lutar com
mais forga la na Secretaria, né? (35:57) E liberar junto com os outros
superintendentes, sei la o que que eles tém que fazer. (36:02) Né?
Mas tem que fazer. (36:04) E tem que conseguir, porque isso é muito
basico, isso é muito simples. (36:07) Vocé precisa ir no governador,
vai no governador, (36:11) que eu até acho que o governador nem
deve saber disso. (36:14) Nem deve ter conhecimento disso. (36:16)
Entéao, vai I4 no governador e fala com ele. (36:18) Entdo, assim, sdo
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essas coisas, sabe? (36:20) Fazer, fazer de verdade. (36:21) Isso, isso
tudo ajuda o setor de pagamento. (36:25) Quanto menos atrito, quanto
menos ruido, (36:28) quanto menos dificuldade tiver no setor que é o
mais sensivel da SRE, (36:35) isso ja é bom, né? (36:37) Isso ja é bom
e vai ter um efeito positivo no trabalho. (36:42) Vocé vai ter menos
reclamagao de pagamento, (36:45) servidores recebendo em dia e
certo, né? (36:49) Menos problema para a procura de pagamento do
Estado. (36:52) Enfim, sé vai ser coisa boa (Entrevistado com mais
experiéncia, entrevista realizada em 14/11/2024.)

A estrutura organizacional, segundo o BPM CBOK (2009), ABPM (2013) e
Hammer (2010), pode influenciar significativamente como os processos s&o geridos e
como o conhecimento é criado, compartilhado e aplicado na organizagao. Entretanto,
o ar-condicionado danificado e a limitacdo de utilizacdo de uma ferramenta de
comunicagdo podem desfavorecer uma maior eficiéncia dos taxadores no
cumprimento das suas atividades, seja ela por insatisfagdo, condigcdo de trabalho
inadequada ou por inibicdo de uma ferramenta de trabalho. O Quadro 15 apresenta

0s principais pontos desta agao.

Quadro 15 - A¢ao 5 — Melhoria das condi¢des de trabalho

O que? Melhorar as condi¢des de trabalho
Criar um ambiente de trabalho mais adequado, melhorando a infraestrutura e
a tecnologia disponivel para os servidores.
Quem? Gestores da SRE/GV e coordenador Setor de Pagamento SRE/GV
Onde? SRE/GV
Quando? | Atividades desenvolvidas ao longo do ano.
- Reunir com os gestores da SRE/GV responsaveis.
- Elaborar um memorando com os pedidos de melhoria, demonstrando a
importancia que cada uma tem no desenvolvimento das atividades e nos
resultados.
- Ter sempre em pauta as condicbes de melhorias no trabalho nas reunides
regulares da acéo 1.

Quanto? | Horas de trabalho
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Por que?

Como?

A primeira etapa desta agao € entre os meses de janeiro e margo reunir com
os gestores da SRE/GV responsaveis por tomar as devidas providéncias pela
manutencao do ar-condicionado e da liberacao de utilizagcdo do WhatsApp Web. Nesta
reunido, sera esclarecido o que esta ocasionando a morosidade na manutengao do
ar-condicionado e o que impede a utilizagao do WhatsApp Web, bem como quais os

procedimentos para solicitar melhorias estruturais e de equipamentos. Apos o
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entendimento de toda a situacao, o pedido de melhorias sera formalizado junto aos
responsaveis. Sera elaborado um memorando com os pedidos de melhoria,
demonstrando a importancia que cada uma tem no desenvolvimento das atividades e
nos resultados. Também faz parte desta acao ter sempre em pauta discussdes sobre

condi¢cdes de melhorias no trabalho, nas reunides regulares prevista na agao 1.

4.6 MONITORAMENTO E AVALIAGAO DE DESEMPENHO

A sexta e ultima acdo deste PAE é o “Monitoramento e avaliacido de
desempenho”, que tem em suas etapas o objetivo de avaliar a efetividade das
mudangas implementadas e garantir que o desempenho do setor melhore de forma
continua.

O Guia BPM CBOK (2009) destaca que o monitoramento e a avaliagao dos
processos sao essenciais para garantir que 0s processos organizacionais sejam
constantemente ajustados e melhorados, alinhando-os as metas estratégicas da
organizagado. No mesmo sentido, a ABPMP (2013), afirma que um sistema robusto de
monitoramento e avaliagdo de processos permite a detecgao precoce de problemas,
facilitando intervengdes rapidas para garantir a conformidade e eficiéncia do processo.

Sendo assim, criar ou aprimorar ferramentas de controle e monitoramento sdo
fundamentais para o acompanhamento, avaliagdo, mudangas e alinhamentos dos
planos que estdo sendo implementados. A seguir, o Quadro 16 apresenta os principais

pontos da acao de “Monitoramento e avaliagdo de desempenho”.

Quadro 16 - A¢cao 6 — Monitoramento e avaliagao de desempenho

Estabelecer procedimentos de controle, monitoramento e avaliagédo para o
acompanhamento dos planos que estdo sendo implementados
Avaliar a efetividade das mudangas implementadas e garantir que o
desempenho do setor melhore de forma continua.
Quem? Coordenador de Taxacéo
Onde? Setor de Pagamento da SRE/GV
Quando? | Apés o término de cada taxacdo. Entre os dias 20 e 30 de cada més.
Analisando relatérios e nas reunides de treinamentos regulares previsto na
acao 1.

Quanto? | Horas de trabalho
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O que?

Por que?

Como?
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Para acompanhar e avaliar o desempenho dos planos apresentados
anteriormente, sera utilizado o relatério de atividade do Setor de Pagamento, o
relatério subsidiario de Avaliagdo de Desempenho do Gestor Escolar (ADGE)
preenchido pelos supervisores de taxagéo e as reunides regulares previstas na agao1.

O relatério de atividade é preenchido por toda a equipe do Setor de Pagamento
durante e apds o término de cada taxagdo. O relatério € uma planilha google
compartilhada onde todos prestam informagdes das atividades realizadas. Essa
planilha € composta por diversas abas em que os taxadores prestam informagdes
referente a quantidade, descricdo, observagdo, data de protocolo, data de
cumprimento, status e informacbées complementares para acompanhamento de
resultados. A planilha possui uma aba que resume todas as informagdes,
apresentando os resultados alcangados pelo taxador em cada atividade realizada. A

Figura 8 ilustra a aba “Resumo” da planilha Relatério de Atividades 2024.



Figura 8 - Aba “RESUMO” do Relatério de Atividades do Setor de Pagamento da SRE/GV (2024)

BapbRERassssssssa»RELATORIO DE ATIVIDADES 2024<<c<<cdcdedaddadddedadeddcdess
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+ =  [QGreve20152019 - [ lAseAlsdedébito ~ [ RevisdoSubsidio ~ [ Determinagdes Judiciais e outros =  fg Info. complementar ~ @ RESUMO ~ g 1° Acompanhamento = [ Re:

Fonte: Relatério de Atividades Setor de Pagamento SRE/GV (2024).
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A planilha também possui uma aba de acompanhamento e avaliagao dos
resultados alcangados, utilizando como parametro as metas acordadas no PGDI, a
relevancia de cada atividade e a escala do termo de avaliacdo de desempenho da
resolucdo Seplag n° 42/2021 (Minas Gerais, 2021). Para melhor compreensao, a

Figura 9 apresenta parte da aba “1° Acompanhamento” da planilha Relatério de
Atividades 2024.
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Figura 9 - Aba 1° acompanhamento do Relatério de Atividades do Setor de Pagamento da SRE/GV (2024)
RELATORIO ACOMPANHAMENTO - 1° ACOMPANHAMENTO - TAXACAO 06/2024

05/07/2024

Resolucdo SEPLAG n? 042, de 11 de junho de 2021:;

ESCALA DO TERMO DE AVALIACAQ

Apresenta o comportamento esperado em
estagio avangado de desenvolvimento.

70

80

90

RELATORIO DE ATIVIDADES - RESULTADOS DO 12 SEMESTRE- 12 ACOMPANHAMENTO
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Escala T. Aval. e Estagio inicial | | Estagn_}l z Necessltanldo Pleno Pleno Estagio inicial Necessnan_do Pleno Pleno
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Relevancia 30 5 15 5 7 2 & 2 0 0 3 1
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Escala T. Aval. gl g Estagio inicial Pleno 280 g0 Pleno i an_ £ Pleno Pleno
avancado avangado avangado avangado de melhorias
Meta 100% -15% 160 -15% 100% 30 100% 50 -% - 100% 30
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Relewdnria 34 1 19 1 7 ? ES ? n n 2 1
+ = | B Greve20152019 - fflAseAlsdedébitc -~ [§ RevisdoSubsidio ~  f§ Determinagdes Judiciais e outros ~ [ Info. complementar ~  f§ RESUMO ~ [ 1° Acompanhamer

Fonte: Relatério de Atividades Setor de Pagamento SRE/GV (2024).
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Assim, com os dados obtidos no relatorio de atividades, é possivel monitorar
e avaliar os resultados alcangados, como: percentual da meta alcangado de cada
atividade, o tempo médio para pagamento de um processo de vencimentos deixados,
a quantidade de GO recebida e cumprida, a quantidade de IA taxados, o tempo gasto
para responder uma reclamacgao de pagamento e uma demanda judicial, entre outros.
De modo geral, os dados apresentados neste relatério subsidiardo o monitoramento
e avaliagcéo dos planos implementados, analisando os resultados obtidos e podendo,
ainda, fazer uma comparagao a resultados anteriores.

O outro instrumento a ser utilizado para o monitoramento e avaliagdo € o
relatorio subsidiario de ADGE. Este relatorio € preenchido pelo Setor de Pagamento
para subsidiar o gabinete na avaliacdo do diretor de escola. E uma planilha
compartilhada com os taxadores em que é registrada a avaliagdo da escola no
seguinte item: “Assegura o preenchimento e o envio tempestivo do Relatério de
Pagamento e da GO para a SRE, responsabilizando-se, juntamente com o Secretario
Escolar e/ou o Inspetor Escolar, pela veracidade das informagdes contidas nos
documentos, relativas a frequéncia e a vida funcional dos servidores em exercicio na
escola”. Essa planilha é preenchida sempre que o taxador achar necessario registrar
alguma observagdo ou acontecimento, sendo disponibilizada para o gabinete ao
término do 1° semestre e no final do ano. Além das observagdes, também é registrada
uma avaliagdo, utilizando como indicador a escala do termo de avaliagdo de
desempenho da Resolugdo Seplag n°® 42/2021 (Minas Gerais, 2021). Para melhor

entendimento, a Figura 10 ilustra parte do relatério subsidiario ADGE.
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Figura 10 - Relatério subsidiario ADGE (2024)
RELATORIO SUBSIDIARIO ADGE 2024 20112004 204839

Item a ser avaliado:
"Assegura o preenchimento e 0 envio tempestivo do Relatdrio de Pagamento e da Guia de Ocorréncia para a SRE, responsabilizando-se, juntamente com o Secretario Escolar e/ou o Inspetor Escolar, pela
Veracidade das informacdes contidas nos documentos, relativas & frequéncia e & vida funcional dos servidores em exercicio na escola.”

Resolugdo SEPLAG n? 042, de 11 de junho de 2021:
ESCALA DO TERMO DE AVALIAAO

W | =
B=Esigoincal e dsenolinento

Desempenho Desempenho
1* semestre  2° semestre

Supervisor de
Taxagio

Informages complementares / observagtes 2°

Municipio Escola Estadual: SEMESTRE

Informagdes complementares / Observagoes - 1° SEMESTRE

Fonte: Relatorio subsidiario ADGE (2024).
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Portanto, a planilha permite monitorar e avaliar o processo de envio e
preenchimento da GO sob a perspectiva do servidor que recebe, analisa e executa a
taxacado do documento.

Simultaneamente com todos os procedimentos e acbes arrolados
anteriormente, nas reunides regulares sera sempre avaliada a implementacao das
acdes do PAE. Sera o momento de receber um importante indicador (que € o feedback
dos servidores), ajustar estratégias conforme necessario e identificar novas areas de

melhoria.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A gestdo de processos no SRE/GV, conforme evidenciado ao longo desta

dissertacdo, enfrenta desafios significativos devido ao aumento do volume de
demandas, principalmente relacionadas ao processo de taxagao do IA. O crescimento
desse volume esta diretamente ligado a fatores como mudangas de politicas
remuneratérias, transferéncia de responsabilidades de outras secretarias e ocorréncia
de greves nas escolas estaduais, o que impactou o ritmo de trabalho e a gestao do
setor.
Buscou-se, neste estudo, responder a seguinte questdo: quais ag¢des a gestdo da
SRE/GV pode adotar para aperfeicoar os processos de trabalho do Setor de
Pagamento, com foco no cumprimento de suas demandas e também na reducédo do
grande numero de |A que aguardam analise?

O desenvolvimento da pesquisa observou o0s objetivos especificos
estabelecidos. O primeiro objetivo especifico — descrever o Setor de Pagamentos da
SRE/GV — demandou a realizagdo das seguintes ag¢des : estudo de legislagdes,
oficios e pesquisa em documentos demonstrando onde o setor esta inserido e sua
organizacgao, descrevendo a estrutura organizacional da SEE/MG e da SRE/GV e,
por fim, apresentando minuciosamente sobre o funcionamento do Setor de
Pagamento, das suas dificuldades e do processo de cumprimento de todas as suas
atividades, considerando o processo que envolve a taxacao do Informativo de
Alteracao. Para alcangar o segundo objetivo especifico — foi analisar as situagdes que
tem ocasionado o aumento progressivo do passivo do Informativo de Alteragao (l1A),
considerando o periodo de junho de 2021 a dezembro de 2023, bem como as
dificuldades do Setor de Pagamentos da SRE/GV no processo de analise, calculo e
taxacdo desses documentos — foram abordados os pressupostos tedricos sobre
gestao de processos e gestao de conhecimento, realizado uma pesquisa de campo,
com entrevistas e aplicacdo de questionario com os taxadores, e a analise dos dados
coletados. O terceiro e ultimo objetivo especifico — propor agdées visando maior
eficacia e efetividade na taxacao do IA concomitantemente ao cumprimento das outras
demandas e atividades do setor — resultou nas agdes propostas do PAE.

Este estudo sobre a gestdo de processo no Setor de Pagamento da SRE/GV

revela pontos criticos, que necessitam de atencido para aprimorar a eficiéncia e a
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qualidade do trabalho desempenhado pelos supervisores de taxagao. A analise trouxe
a tona dificuldades estruturais, desafios no uso de tecnologias e a necessidade de
capacitagao continua, apontando caminhos claros para a melhoria. Além disso,
mostrou que as estratégias adotadas até o momento, que priorizam atividades
urgentes, acabaram por aumentar o passivo do |A, evidenciando a necessidade de
um ajuste mais profundo na forma de gestdo do processo. A pesquisa identificou, na
opinido dos taxadores, que a principal causa do aumento desse passivo € o quadro
reduzido de servidores e a sobrecarga de atividades que acabam prejudicando a
agilidade e a qualidade no atendimento das demandas.

Como coordenador do Setor de Pagamento, pesquisador e autor dessa
dissertacao, tive a oportunidade de ter um olhar amplo e minucioso das atividades
desenvolvidas no setor e de conhecer, ainda mais, a visao e opinido de toda a equipe
de taxadores. Apesar de trabalhar ha muito tempo no setor, foi possivel perceber nesta
pesquisa fragilidades e oportunidades de melhorias, que por mais simples que
parecam ser, podem impactar no desempenho do setor.

Em suma, para superar os desafios enfrentados pelos supervisores de taxacio
no Setor de Pagamento da SRE/GV, é imprescindivel que a gestdo implemente
medidas que integrem a capacitagao constante, a informatizacdo de processos € a
melhoria das condigdes estruturais e tecnoldgicas. Essas agbes podem transformar
significativamente o ambiente de trabalho, aumentar a produtividade e aprimorar a
qualidade dos servigos prestados, contribuindo para o bom desempenho do setor e a
satisfacdo das partes envolvidas.

Com base nas constatacbes, o plano de agdo proposto visa ndo apenas
reduzir o passivo acumulado do IA, mas, também, melhorar a eficiéncia do Setor de
Pagamento por meio de processos mais eficazes, capacitagdo continua dos
profissionais envolvidos e implementacdo de sistemas mais ageis. A melhoria da
comunicagao interna e a alocagao adequada de recursos também sao fundamentais
para lidar com o aumento da demanda e evitar a sobrecarga do setor.

O PAE proposto para o Setor de Pagamento da SRE/GV reflete uma
abordagem holistica e estruturada para a melhoria continua das operagdes. As agdes
delineadas, que abrangem a capacitacdo dos servidores, informatizacdo dos

processos, especializacao das equipes e melhorias nas condi¢cdes de trabalho, tém
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como objetivo principal otimizar a eficiéncia, reduzir os erros e promover um ambiente
mais dinéamico e inovador.

Cada uma das iniciativas se conecta de maneira complementar, criando uma
rede de apoio entre treinamento, tecnologia, especializagdo e ambiente de trabalho.
A capacitagao continua, alicergada no modelo da espiral do conhecimento de Nonaka
e Takeuchi (1995), reforca a importancia do aprendizado constante, enquanto a
informatizacdo dos processos, com a adogao de ferramentas como o Excel e o SEl,
promete agilidade e precisdo nas tarefas diarias.

Além disso, a especializagdo das equipes cria um foco que permite um
desempenho mais eficiente e o aproveitamento pleno das habilidades individuais,
resultando em uma distribuicdo mais equilibrada das responsabilidades. Ja as
melhorias nas condi¢gdes de trabalho visam mitigar problemas operacionais que
impactam diretamente a motivagéo e a produtividade dos servidores.

A execucao eficaz de cada uma dessas agdes propostas possivelmente
ampliara as chances de sucesso do PAE, com constante acompanhamento e
adaptacao conforme as necessidades identificadas. A implementagao de um sistema
de monitoramento e avaliacdo de desempenho, aliados a reunides regulares com
feedback, permitira ajustes oportunos e assegurara a continuidade dos avancgos.

Ao final, a expectativa € que o Setor de Pagamento da SRE/GV se torne mais
eficiente, inovador e alinhado com as melhores praticas administrativas, criando um
ambiente de trabalho mais produtivo e satisfatério para todos os envolvidos. O
compromisso com a melhoria continua sera a chave para o sucesso.

Portanto, a proposta desta pesquisa € ndo apenas sugerir solugdes pontuais,
mas também indicar um caminho para uma gestao mais eficiente e proativa, que seja
capaz de acompanhar o crescimento da demanda sem comprometer a qualidade do
servico prestado aos servidores da educacdo estadual. Ao implementar as
recomendagdes, espera-se que o Setor de Pagamento consiga reduzir
significativamente o passivo do IA, além de proporcionar uma maior satisfagao tanto
para os servidores quanto para a gestao publica, resultando em uma administragao

mais eficaz e sustentavel a longo prazo.
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APENDICE A - Questionario direcionado aos 17 Supervisores de Taxagido Da
SRE/GV

Pesquisa de Mestrado - Questionario
Publico Alvo: Supervisores de taxagao

O questionario a seguir foi organizado para a realizacdo de uma pesquisa e sera
utilizado na dissertacdo de Mestrado do Programa de Pds-Graduagao em Gestao e
Avaliagdo da Educagédo Publica da Universidade Federal de Juiz de Fora com o
seguinte tema: “Gestao de Processos no Setor de Pagamento da Superintendéncia
Regional de Ensino de Governador Valadares (2021 a 2023)". O objetivo do
questionario € conhecer a opinido de toda a equipe de servidores do Setor de
Pagamento com relagdo as atividades realizadas por eles. A questdo de pesquisa foi
elaborada nos seguintes termos: quais agdes a gestdo da SRE/GV pode adotar para
aperfeicoar os processos de trabalho do Setor de Pagamento, com foco no
cumprimento de suas demandas e também na redugcdo do grande numero de
Informativos de Alteragéo (I1A) que aguardam analise? A pesquisa tem como objetivo
geral identificar e analisar as situagdes que tém ocasionado o aumento progressivo
do passivo de Informativos de Alteracdo (lA), considerando o periodo de junho de
2021 a dezembro 2023, e propor agdes e/ou procedimentos que possam proporcionar
maior eficacia e efetividade na taxagdo dos mesmos simultaneamente com o
cumprimento das demais demandas e atividades do setor.

Informo que a previsao de tempo gasto para responder ao questionario é de cerca de
15 minutos. Ressalto a importancia da sua participagdo no desenvolvimento dessa
pesquisa, visto que seus apontamentos trardo contribuicdes para o aperfeicoamento
dos servigos prestados pelo Setor de Pagamento da SRE Governador Valadares.
Desde ja, informo que sua identidade sera mantida em sigilo e as informacgdes aqui
coletadas serao utilizadas exclusivamente para a pesquisa. Visto a importancia da sua
participacdo nessa pesquisa, vocé concorda em participar?

(A) Sim (B) nao

() Assinale para declarar que concorda em participar da pesquisa voluntariamente.
Desde ja agradeco a habitual presteza e colaboragao.

1. Informe sua idade:

) Até 30 anos

) De 31 a 40 anos
) De 41 a 50 anos
) Mais de 50 anos

P

2. Qual sua formagao académica?

( ) Ensino médio.

() Superior completo.

( ) Superior em andamento.
() Especializagao.

( ) Mestrado.
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3. Vocé trabalha no Setor de Pagamento ha quanto tempo?

() Até 3 anos

() De 3 a6 anos
() De 6 a 10 anos
() Mais de 10 anos

4. Qual o seu cargo efetivo?

() Assistente Técnico da Educacao Basica - ATB
() Professor da Educacéo Basica - PEB

() Técnico da Educacgao - TDE

( ) Analista Educacional - ANE

5. De quantas capacitagdes e/ou treinamentos sobre o Setor de Pagamento vocé ja
participou na SEE/MG ou na Seplag (presencialmente ou por videoconferéncia) desde
que comecou a trabalhar no setor?

( ) Nunca participei de nenhum treinamento sobre o Setor de Pagamento com a
SEE/MG ou com a Seplag.

() Participei de 1 a 3 vezes.

() Participei de 4 a 5 vezes.

() Participei mais de 5 vezes.

6. Caso tenha participado de capacitacbes e/ou treinamentos sobre o Setor de
Pagamento. Quando foi a ultima capacitagao e/ou treinamento realizado pela SEE/MG
ou pela Seplag sobre o Setor de Pagamento que vocé participou?

( ) Nunca participei.

() Tem aproximadamente de 1 a 2 anos
() Tem aproximadamente de 3 a 5 anos
( ) Mais de 5 anos

7. Na sua opinido, qual a importancia de treinamentos e capacitagbes para os
supervisores de taxagédo na entrega das suas atividades?

() Muito importante

() Importante

( ) Modernamente importante
( ) Pouco importante

( ) Nada importante

8. Na sua opinido, o que poderia ser feito pela gestdo da SRE/GV com relagédo a
capacitacao dos supervisores de taxagcao? Selecione uma ou mais opgoes.

( ) Reunides periddicas para estudo das orientagoes;

( ) Reivindicar junto a SEE e ou a Seplag a realizagédo de capacita¢des, treinamentos
e momentos de estudos;

() Melhorar o compartilhamento das informacdes;

() Todas as alternativas anteriores
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() Outro:

9. De modo geral como vocé avalia o processo de cumprimento da atividade de
taxacao do Informativo de Alteracao (IA)?

() Muito dificil.
() Dificil.
() Regular.
() Facil.
() Muito facil.

10. Como voceé realiza o calculo do IA?

( ) Manualmente, ou seja, na “ponta do lapis”.

() Utilizo o Excel, elaborando minhas préprias planilhas.

() Utilizo as planilhas disponibilizadas por colegas de outras regionais.

( ) Alguns calculos manualmente e outros utilizo planilhas do Excel.

11. Na sua opinido, quais séo os principais motivos para a grande quantidade de IA
pendente no Setor de Pagamento da SRE/GV? Selecione uma ou mais opgoes.

( ) A quantidade de servidores é insuficiente para atender a demanda de trabalho do
setor.

( ) Outras atividades (como a taxacdo da GO e do Ql, processos de vencimentos
deixados, cumprimento de relatérios e demandas judiciais) consomem grande parte
de tempo do trabalho restando pouco tempo para a analise, calculo e taxagao do IA.
( ) A ma distribuicdo das atividades entre os taxadores compromete uma maior
efetividade na taxacao do IA.

() A auséncia de um sistema ou planilha de calculo do |A autenticada pela SEE e/ou
Seplag.

( ) Complexidade para se calcular.

() A auséncia de treinamentos e capacitagcdes para calculos do IA.

() Outros:

12. Com relagdo a grande quantidade de IA pendente para analise, calculo e taxagao
no Setor de Pagamento, qual seria a solugao para a gestdao da SRE/GV terminar com
esse passivo na sua opiniao? Selecione uma ou mais opgoes.

) Aumentar a quantidade de servidores no Setor de Pagamento

) Aprimorar a utilizagao das planilhas de calculo existentes.

) Criar uma equipe exclusiva para analise e calculo do IA.

) Melhorar a organizagao e distribuicao das atividades entre os taxadores.

) Melhorar os processos de outras atividades de forma que se tenha mais tempo para
a analise, calculo e taxagao do IA.

() Outro:

(
(
(
(
(

13. De modo geral como vocé avalia o grau de dificuldade da atividade de taxagéo da
Guia de Ocorréncia (GO) e do Quadro Informativo (Ql)?

( ) Extremamente dificil.
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Dificil
Moderado.
Facil.
Muito facil

.~~~ A~
N— N N N

14. Como vocé avalia a qualidade de preenchimento e a forma de envio da Guia de
Ocorréncia das escolas para o Setor de Pagamento da SRE/GV?

() Muito bom.
() Bom.
() Normal.
() Ruim.
() Muito ruim.

15. Quais sao as dificuldades detectadas na Guia de Ocorréncia recebida pelo Setor
de Pagamento?

() Erros de preenchimento;

() Erros de formatagao e numeracgao das paginas;
() Atraso no envio.

() Desvio de documentos.

() Dificuldades na corregao e substituicéo.

() Todas as alternativas

16. Na sua opiniao o processo de preenchimento e envio da Guia de Ocorréncia de
forma informatizada pode melhorar o cumprimento dessa atividade?

( ) Muito provavel

() Provavel

( ) Nem muito nem pouco provavel
() Pouco provavel

( ) Nada provavel

17.Cite duas atividades que vocé realiza no Setor de Pagamento da SRE/GV que na
sua opinidao podem ter o processo de cumprimento aperfeicoado e que impactaria de
forma positiva no seu desempenho?

) Taxacao do IA.

) Taxagédo da GO e do Ql.

) Processo de Vencimentos Deixados.
) Atendimento de relatdrios.

) Atendimento de reclamacdes.

) Atendimento de demandas judiciais.
) Arquivo de documentos.

) Outras:

(
(
(
(
(
(
(
(

Como vocé acha que esses processos podem ser aperfeicoados?

Obrigado! Sua participagao € muito importante
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APENDICE B - Entrevista direcionada a dois supervisores de taxacao

Pesquisa de Mestrado - Entrevista
Publico Alvo: Supervisor de taxagao

As perguntas a seguir foram organizadas para a realizagao de uma entrevista que faz
parte de uma pesquisa que sera utilizada na dissertagdo de Mestrado do Programa
de Po6s-Graduagao em Gestao e Avaliagdo da Educacido Publica da Universidade
Federal de Juiz de Fora com o seguinte tema: “Gestdo de Processos no Setor de
Pagamento da Superintendéncia Regional de Ensino de Governador Valadares”. O
objetivo da entrevista € conhecer qual € a opinido e visdo dos entrevistados com
relacdo as atividades realizadas por eles. A questdo de pesquisa foi elaborada nos
seguintes termos: “Quais a¢des a gestdo da SRE/GV pode adotar para aperfeigoar os
processos de trabalho do Setor de Pagamento, com foco no cumprimento de suas
demandas e também na redug&o do grande numero de Informativos de Alteracao (lA)
que aguardam analise?” A pesquisa tem como objetivo geral identificar e analisar as
situagdes que tém ocasionado o aumento progressivo do passivo de Informativos de
Alteracao (IA), considerando o periodo de junho de 2021 a dezembro 2023, e propor
acoes e/ou procedimentos que possam proporcionar maior eficacia e efetividade na
taxagcao dos mesmos simultaneamente com o cumprimento das demais demandas e
atividades do setor.

Informo que a previsdo de tempo gasto para responder as perguntas é de 20 a 30 minutos.
Ressalto a importancia da sua participacdo no desenvolvimento dessa pesquisa, visto que
seus apontamentos trardao contribuicdes para o aperfeicoamento dos servigos prestados pelo
Setor de Pagamento da SRE Governador Valadares. Desde ja, informo que sua identidade
sera mantida em sigilo e as informacgées aqui coletadas serao utilizadas exclusivamente para
a pesquisa. Visto a importancia da sua participagdo nessa pesquisa, vocé concorda em
participar?

(A) Sim (B) nao

() Assinale para declarar que concorda em participar da pesquisa voluntariamente.

Desde ja agradecgo a habitual presteza e colaboragao.

Roteiro da Entrevista ao supervisor de taxacao

1. Qual o seu cargo efetivo e em quais setores e fungdes ja trabalhou na SRE/GV?
2. Vocé trabalha no Setor de Pagamento ha quanto tempo?

3. Considerando sua experiéncia de trabalho, como vocé avalia as atividades
realizadas pelo Setor de Pagamento? Grau de dificuldade, complexidade, quantidade

de atividades etc.

4. Qual a sua avaliagdo com relagéo ao processo de distribuigcdo e organizacédo das
atividades entre os servidores no Setor de Pagamento?

5. Na sua opiniao a auséncia de treinamentos e capacita¢des para os supervisores de
taxagdo comprometem na entrega das suas atividades? Se sim, como?
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6. De modo geral como vocé avalia a atividade de taxagdo da Guia de Ocorréncia
(GO) e do Quadro Informativo (Ql)? Como vocé avalia o processo de preenchimento
e envio da Guia de Ocorréncia das escolas para a SRE/GV?

7. Como vocé avalia a inclusao da Guia de Ocorréncia no SEI? Impactaria de forma
positiva no Setor de Pagamento? Quais as vantagens e desvantagens na sua opiniao?

8. Na sua opinido, quais os principais motivos para a grande quantidade de IA
pendente no Setor de Pagamento da SRE/GV?

9. Com relagao a grande quantidade de IA pendente para analise, calculo e taxagao
no Setor de Pagamento da SRE/GV, qual seria a solugéo para acelerar o processo de
calculo do |IA e acabar com esse passivo na sua opiniao?

10. Na sua opinido, o que a gestdo da SRE/GV pode fazer para favorecer o Setor de
Pagamento no cumprimento de suas atividades?

Obrigado! Sua participagao € muito importante



