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RESUMO

O presente estudo, desenvolvido no d&mbito do Mestrado Profissional em Gestéo e
Avaliacdo da Educacéo Publica (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e Avaliacéo
da Educacgéo da Universidade Federal de Juiz de Fora(CAEd/UFJF), analisoucomo
ocorre a gestdo do conhecimento (GC) nos setores de pagamento das 47
Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE’s) da Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais, onde a pesquisa foi realizada. Para tanto definiu-se
como objetivo geral, identificar os problemas de gestdo do conhecimento
vivenciados pelos coordenadores de pagamento das SRE’s no exercicio de suas
funcdes no ano de 2016, buscando encontrar possibilidades de intervencdo. Dessa
forma, pesquisa discutiu como a GC, nos setores de pagamento das SRE’s, poderia
potencializar a construcao de uma politica de protecdo do conhecimento de maneira
a contribuir com a preservacdo da memoria institucional no setor, utilizando-se
principalmente a teoria desenvolvida por Nonaka e Takeuchi (1997). A metodologia
adotada foi 0 estudo de caso com abordagem qualitativa. Como instrumentos, foram
aplicados questionarios para os coordenadores de pagamento e entrevista para 0s
gestores do sistema de pagamento. Por meio dos dados coletados, foram
detectados problemas que revelaram a falta de: (I) padronizacéo de informagdes, (I1)
manual de procedimentos, (lll) registro do conhecimento produzido no setor de
pagamento. Foi ainda detectada a necessidade de protecdo do conhecimento para
evitar a perda da memoria institucional com a saida de servidores mais experientes,
seja por desligamento ou aposentadoria. Tendo como parametro o diagndstico
realizado, foi desenvolvido um Plano de Ac&do Educacional que, partindo do
planejamento estratégico alinhando com a gestdo do conhecimento, busca-se
realizar uma mudanca na cultura organizacional, modificando a forma de gerir o
conhecimento ndo mais com a predominancia da oralidade e da informalidade, mas
com registros sistematizados que possibilitem a organizacdo a ndo perder sua
memoria corporativa no futuro e garantir que novos servidores possam se apropriar
deste conhecimento tacito registrado por seus antecessores, potencializando, assim,
a combinacao e a internalizacdo, que atuam no conhecimento operacional-sistémico,
e que se mostraram mais frageis na organizacao pesquisada.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Gestdo Publica; Superintendéncia
Regional de Ensino; Modelo SECI.



ABSTRACT

The present study, developed within the scope of the Professional Master in
Management and Evaluation of Public Education (PPGP) of the Center for Public
Policies and Education Evaluation of the Federal University of Juiz de Fora (CAEd /
UFJF), analyzed how knowledge management occurs ) in the payment sectors of the
47 Regional Superintendences of Education (SRE's) of the State Secretariat of
Education of Minas Gerais, where the research was carried out. For this purpose, it
was defined as a general objective to identify the knowledge management problems
experienced by the SRE's payment coordinators in the exercise of their functions in
2016, seeking to find possibilities for intervention. In this way, the research discussed
how the CG, in the payment sectors of the SRES, could potentiate the construction of
a knowledge protection policy in order to contribute to the preservation of the
institutional memory in the sector, using mainly the theory developed by Nonaka and
Takeuchi (1997). The methodology adopted was the case study with a qualitative
approach. As instruments, questionnaires were applied to the payment and interview
coordinators for payment system managers. Through the collected data, problems
were detected that revealed the lack of: (I) standardization of information, (II) manual
of procedures, (Il) registration of knowledge produced in the payment sector. It was
also detected the need for protection of knowledge to avoid the loss of institutional
memory with the exit of more experienced servers, either by disconnection or
retirement. Having as a parameter the diagnosis made, an Educational Action Plan
was developed that, starting from the strategic planning aligning with the knowledge
management, seeks to realize a change in the organizational culture, modifying the
way of managing the knowledge no longer with the predominance of the orality and
informality, but with systematized records that enable the organization not to lose its
corporate memory in the future and ensure that new servers can appropriate this tacit
knowledge registered by its predecessors, thus enhancing the combination and
internalization that act in the operational-systemic knowledge, and which were shown
to be more fragile in the research organization.

Keywords: Knowledge management; Superintendences of Education; SECI model.
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INTRODUGAO

O tema Gestdo do Conhecimento (GC) como método gerencial surgiu em
meados dos anos 1990, passando a ocupar uma posicdo privilegiada na pratica
organizacional e também no meio académico (BATISTA et al, 2015), encontrando
inser¢cdo em diversas areas do conhecimento. Dessas destacam-se a administracao,
a computacéo, a ciéncia da informacéo e a engenharia de producao.

N&o existe um discurso unico sobre 0 que vem a ser gestdo do conhecimento
(GC). Pelo contrario, existem divergéncias tanto entre essas areas quanto dentro de
uma mesma area.

Alguns autores, como Davenport (1998), identificam visGes distintas sobre a
gestdo do conhecimento, que poderia ser definida, muito sinteticamente, como:

() a gestdo do conhecimento como um tipo de gestdo da informacdo, mas
com nova roupagem;

(I a gestdao da informacdo como gestdo de Know-how, que prioriza
processos organizacionais e sistemas de informacdo com técnicas
sofisticadas como data mining (minerac¢do de dados);

(1) a gestédo do conhecimento cujo fendmeno central seja o relacionamento
entre o conhecimento tacito (individual) e o conhecimento explicito para o

aprendizado organizacional (que é o enfoque desta pesquisa).

As organizagfes privadas, cada vez mais, tém investido em técnicas para
gerir a informagcdo e o0 conhecimento com o0s objetivos de aumentar sua
produtividade, obter vantagens estratégicas e, consequentemente, aumentar seus
lucros (SCHLESINGER, 2008).

Em relagdo as organizagdes publicas no Brasil, observa-se uma caréncia de
estudos especificos para o setor e segundo pesquisas realizadas (BATISTA, 2004).
As empresas publicas ainda estdo em processo inicial de apropriacdo desses novos
conceitos relacionados a gestdo do conhecimento. O Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA) tem sido a maior referéncia na consultoria dos governos
para implantacdo de uma politica de GC (BATISTA, 2004; BATISTA et al., 2005).

Enquanto nas organizacdes privadas o conhecimento esta interligado com

uma atividade fim para aumento dos lucros e resultados, nas organizacdes publicas,
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0 objetivo alcanca maior amplitude na medida em que abrange também a questao
da contribuicdo social em beneficio do cidaddo (BATISTA, 2004).

O conhecimento organizacional € resultado da interacdo social entre 0s
individuos e seus contextos, o que significa que gerir o conhecimento numa
organizagdo publica de grande porte como a Secretaria de Estado de Educacéo de
Minas Gerais (SEE/MG), que representa o maior érgao do Estado em numero de
servidores, constitui-se em um grande desafio para os tomadores de deciséo.

A SEE/MG esta dividida em trés subsecretarias, e cada uma dessas
subdivide-se em superintendéncias, diretorias e setores no 6rgao sede, além de 47
orgdos regionais distribuidos estrategicamente em regifes geogréaficas de Minas
Gerais denominados Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE’s). Dessa forma,
torna-se necessaria uma comunicacdo que seja ao, mesmo tempo, eficiente e
integradora das acbes, superando as fragmentacdes do conhecimento que, por
vezes, fica restrito a algumas divisbes ou a algumas pessoas.

No caso do setor de pagamento, cuja estrutura é centralizada no que diz
respeito ao uso de um sistema Unico e descentralizada em relacdo a inclusédo
desses dados, a qual é feita a nivel local (SRE), faz-se necessario um alinhamento
de informacgfes que possam ser aplicadas por todos os setores da mesma forma.
Sendo assim, isso exige uma politica de gestdo do conhecimento.

O presente estudo pretende contextualizar o processo de pagamento de
pessoal realizado pelos taxadores® das SRE’s por meio da utilizacdo do Sistema
Integrado de Administracédo de Pessoal (SISAP), caracterizando quem sao o taxador
e 0 coordenador de pagamento (sujeito central dessa pesquisa) e quais dificuldades
em relacdo a GC tém sido encontradas no cotidiano desses profissionais, que
desafiam a administragcdo da SEE/MG a repensar como tem se dado as atuais
relacbes de conhecimento entre esses setores.

Vale destacar que a pesquisadora-autora desta dissertacdo € taxadora de
pagamento e, em tal posicdo, tem vivenciado situagbes diversas desde o seu
ingresso nesse setor em 2006 (em uma SRE da regidao metropolitana de Belo
Horizonte). J4 no de 2015, passou a executar suas fungbes na Unidade Central
(sede da SEE), fazendo-o até os dias de hoje.

! Taxadores ou supervisores de taxacdo sdo os servidores publicos que atuam no setor de
pagamento e que possuem a responsabilidade de executar os procedimentos para o
processamento da folha de pagamento mensal dos servidores do Estado de Minas Gerais, além de
outras atividades correlacionadas.
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A pesquisa foi realizada nos setores de pagamento das 47 SRE’s da SEE/MG
com o proposito de investigar que percepcdes os coordenadores de pagamento tém
sobre a GC, como essas praticas ou a auséncia delas podem interferir ou interferem
na dindmica do setor, bem como de levantar elementos que permitam saber como é
realizada a capacitacao inicial para um taxador iniciante e como ocorre (se ocorre) a
formacéao em servigo.

A relevancia da pesquisa esta em verificar como esses profissionais tém
prestado os seus servicos para atender os mais de duzentos mil servidores ativos da
SEE/MG, além dos inativos e pensionistas, sendo o conhecimento fundamental para
a execucdo de um trabalho com eficiéncia, eficacia e efetividade, que séo principios
basilares da administracéo publica.

Na visdo de Ferreira et al. (2016), a eficiéncia € percebida como o
desempenho de tarefas de maneira racional, em menor tempo € menos recursos
para o alcance dos resultados, sendo obedecidas as normas e regulamentos
aplicaveis.

Nesse aspecto, um bom taxador seria aquele que executa a folha de
pagamento mensal com rapidez, precisdo (minimo de erros) e que tem como
resultado a satisfacdo de seus clientes (servidores das escolas atendidas).

J& o principio da eficacia possui um aspecto mais amplo e esta atrelado aos
valores e propdsitos da organizacao, relacionando-se diretamente ao cumprimento
de sua missao.

Por sua vez, a efetividade esta relacionada a satisfacdo da sociedade quanto
ao atendimento dos cidadaos, o que significa que deve ser privilegiada nas acdes
dos taxadores de pagamento enquanto servidores publicos.

Isso requer que esses profissionais sejam bem preparados para
desempenhar suas funcdes, e, nesse contexto a GC ocupa lugar de destaque. Isso
porque a eficiéncia, a eficacia e a efetividade so6 poderdo encontrar lugar em acdes
providas de conhecimento tedrico somado ao técnico, equilibrando teoria e pratica.

Uma politica de gestdo do conhecimento no ambito da SEE/MG ainda nao foi
estabelecida nos setores de pagamento, embora existam tentativas iniciadas ou
improvisadas (ndo formalmente sistematizadas) que, na percepcdo da
pesquisadora-autora deste estudo, ndo sdo suficientes para a protecao de todo o

conhecimento ja produzido para e no setor.
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Podem ser mencionadas a falta de um manual com os procedimentos basicos
de pagamento, a auséncia de uma capacitacao inicial para o taxador iniciante e as
poucas iniciativas de formacdo continuada deste profissional como lacunas na
gestdo do conhecimento, o que remete ao problema central da pesquisa:

Como a gestdo do conhecimento nos setores de pagamento das
Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE’s) da SEE/MG pode potencializar a
construcdo de uma politica de gestdo e protecdo do conhecimento de maneira a
contribuir com a preservacédo da memoaria institucional no setor?

Nesse contexto, o objetivo geral da pesquisa é identificar os problemas de
gestdo do conhecimento vivenciados pelos coordenadores de pagamento das SRE'’s
no exercicio de suas funcdes, buscando encontrar possibilidades de intervencéo.

Como obijetivos especificos, propdem-se:

e descrever o0 processo das praticas de GC nos setores de pagamento das 47
SRE’s da SEE/MG;

e analisar, a partir da pesquisa de campo e do referencial tedrico disponivel
sobre o tema, com especial atencdo para a teoria de criacdo do
conhecimento organizacional proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), a
efetividade das praticas de GC adotadas nestes setores;

e propor praticas de GC que possam auxiliar os coordenadores de pagamento
na gestdo do conhecimento junto aos taxadores, contribuindo para
aumentar a qualidade dos servicos prestados ao cidaddo e, a0 mesmo
tempo, proteger o conhecimento organizacional relacionado ao pagamento.

As pessoas abrangidas pelo estudo sédo os coordenadores de pagamento em
exercicio nas SRE’s no ano de 2016. S&o esses sujeitos que poderdo fornecer
informacgdes sobre que praticas de GC tém sido adotadas para o alcance de um
melhor desempenho organizacional.

Trabalhou-se com duas hipéteses sobre a falta de uma politica de gestdo do
conhecimento nos setores de pagamento: (I) as metodologias de GC n&o sao
usadas por falta de alguém que exerca esse papel de articulador entre o 6rgao sede
e as regionais; e (Il) a improvisacéo para resolver problemas pontuais € dominante
devido a sobrecarga de rotinas, que acaba mudando o foco para questbes muito
especificas e adiando a instituicdo de praticas efetivas de gestdo do conhecimento.

A partir da definicdo dessas hipoteses, foram abordados trés eixos de andlise

pelos quais se obteve suporte tedrico para o desenvolvimento do trabalho.
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O recorte dessa pesquisa, iniciada em 2015, delimitou-se ao periodo em que
a Secretaria de Planejamento e Gestao foi responsével pelo pagamento, pois, com a
edicdo da Lei n° 22.257/2016, publicada MG 28 de junho de 2016, a competéncia
para supervisionar, executar e controlar as atividades de pagamento de pessoal civil
e militar da administracao publica do Poder Executivo passou a ser da Secretaria de
Fazenda nos termos do art.34, inciso VII (MINAS GERAIS, 2016).

Esta dissertacdo utiliza o método de estudo de caso e faz uma abordagem
qualitativa baseado no conceito de Ruiz (2006), que defende que tal abordagem, por
possuir caracteristicas ndo estruturadas e ser rica em contexto, propicia a utilizacdo
de técnicas de andlise que sao indutivas, orientadas pelo processo e cujos
resultados ndo sdo generalizaveis. Tais caracteristicas possibilitam uma maior
interacd0 com 0s sujeitos pesquisados, permitindo compreender os resultados
individualizados sem a pretensao de generalizar os dados coletados.

Para alcancar esses objetivos, faz-se necessario utilizar como procedimentos
de coleta de dados a pesquisa documental, a pesquisa bibliografica e a pesquisa de
campo no setor de pagamento das regionais.

Em relacdo as técnicas de coleta de dados, optou-se por entrevistas
semiestruturadas e questionarios. Foi realizado um censo com os coordenadores de
pagamento (populacdo total de 47 coordenadores), por meio de formularios
eletrbnicos, com o objetivo de pesquisar como acontecia a gestdo do conhecimento
dentro do setor e investigar se as hipOteses apresentadas na pesquisa se
confirmariam ou néo.

E vélido ressaltar a importancia de se manter o sigilo em relagéo a identidade
dos respondentes por meio da preservacao do anonimato na anlise e/ou divulgacéo
dos dados da pesquisa.

O instrumento também teve um bloco contextual para caracterizacdo da
populacao pesquisada em termos de idade, sexo, formacgéo escolar, cargo e tempo
de exercicio no pagamento com o objetivo de tracar um perfil dos profissionais que
atuam no setor em questéo.

Esta dissertacdo, que apresenta os resultados obtidos na pesquisa, esta
estruturada na forma a seguir exposta.

No capitulo 1, é apresentado o SISAP como o0 sistema corporativo
responsavel pelo pagamento dos servidores publicos do Estado de Minas Gerais.
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Em termos gerais, sdo descritas suas principais funcionalidades, seu modo de
seguranca e seus administradores.

Ademais, também é descrita a forma como os taxadores de pagamento das
SRE’s operam o0 SISAP, enfatizando-se os problemas ocorridos no fazer diario
desses profissionais em funcdo da auséncia de uma politica sistematizada de
protec&o do conhecimento e formagéo inicial e em servico.

Os autores que defendem uma politica de Gestdo do Conhecimento como
necessaria para que a organizacao se fortaleca a partir do conhecimento individual
de seus colaboradores, como Davenport e Prusak (1999), Drucker (1999), Batista
(2004; 2005; 2015) e Ferreira et al. (2016), compdem o referencial desta pesquisa.
Entretanto, adotou-se como basilar a teoria de criagdo do conhecimento
organizacional proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), que propfe quatro modos
de conversdao do conhecimento — socializacdo, externalizagdo, combinacao,
internalizacdo (modelo SECI) — cuja interacdo entre eles origina a espiral do
conhecimento.

O arcabouco tedrico esta tratado no capitulo 2, juntamente com a metodologia
para a coleta de dados e os resultados obtidos a partir da aplicacdo dos
instrumentos de pesquisa. Os dados foram analisados com base em algumas
categorias previamente estabelecidas.

Finalmente, no capitulo 3, € apresentado um Plano de Ac¢do Educacional
(PAE) a partir do que foi exposto pelos sujeitos centrais da pesquisa
(coordenadores), com sugestdes de praticas de GC que possam aprimorar as ja
existentes no setor, bem como propor outras que possam ser executadas com o

objetivo de eliminar algumas lacunas identificadas na pesquisa.
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1 A GESTAO DO CONHECIMENTO NOS SETORES DE PAGAMENTO DAS
SUPERINTENDENCIAS REGIONAIS DE ENSINO: REFLEXOES

O objetivo deste capitulo € apresentar o caso investigado. Para tanto,
focaliza-se a funcdo de taxador e de coordenador de pagamento das
Superintendéncias Regionais de Ensino, o sistema que operam e algumas
dificuldades que esses profissionais encontram para executarem suas atividades em

relacdo a Gestdo do Conhecimento (GC) no setor.

1.1 O Sistema Integrado de Administracao de Pessoal (SISAP)

O sistema de pagamento utilizado pelo governo de Minas Gerais denomina-se
Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal (SISAP), programa criado e
gerenciado pela Companhia de Tecnologia da Informacdo do Governo de Minas
Gerais (PRODEMGE) desde 1998.

Tal sistema foi sendo implantado gradativamente nos érgdos publicos da
administracdo direta, indireta, autarquica e fundacional (excetuando-se a Policia
Militar e o Corpo de Bombeiros Militar). A implantacdo na Secretaria de Estado de
Educacdo (SEE/MG) ocorreu no ano de 2006 em substituicdo ao sistema anterior,
porém, naquele ano, os dois sistemas operaram juntos em fase de teste.

Em 2007, o SISAP foi implantado em definitivo na SEE/MG, assumindo todos
os procedimentos da folha de pagamento. O sistema relne tanto a parte de
pagamento quanto a parte de inclusédo e consulta de dados, sendo este o diferencial
para o sistema anterior (FFAK), que somente continha informacgdes financeiras. Ao
reunirem-se 0s dois modulos concomitantemente, foi possivel tornar o0s
procedimentos do processamento da folha de pessoal mais simplificado e eficiente.

Nesse sentido, as principais fun¢des do SISAP sao: ingresso e desligamento;
movimentacOes funcionais; eventos funcionais; pagamento de pessoal; agenda
médica; nomeacao; informagfes curriculares; quadro de vagas e contagem de
tempo.

Segundo informagbes da Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas
Gerais (SEPLAG/MG), com a implantacdo do SISAP, o governo reduziu custos,
promoveu melhorias na execucdo das atividades exercidas na area de Recursos

Humanos, obteve maior transparéncia, confiabilidade, precisédo e tempestividade nas
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informacdes relativas a gestao de pessoal e ampliou o controle sobre os aspectos da
vida funcional do servidor (MINAS GERAIS, 2014a).

O SISAP, desde sua implantacdo em todos os orgaos do Estado, tem sido a
base para o desenvolvimento de outros sistemas corporativos que utilizam o seu
banco de dados.

No més de junho de 2016, o numero de servidores publicos ativos em Minas
Gerais foi de 372.771 servidores. Desse total, 237.736 servidores pertenciam a
SEE/MG, o que corresponde a 64% dos servidores em atividade no Estado,
representando um gasto mensal com a folha de pagamento de, aproximadamente,
R$ 597.098.994,36 (MINAS GERAIS, 2016a) conforme demonstra o Grafico 1:

Grafico 1: Niumero de servidores ativos no Estado de Minas Gerais em junho de 2016
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Fonte: elaborado pela autora.

Para entendermos o tamanho da SEE/MG, além de considerar os servidores
técnico-administrativos lotados no 6rgao Central (sede) e nos 6rgaos regionais, deve
ser considerado cada servidor em exercicio nas 3.660 escolas estaduais em
atividade em todo o estado (MINAS GERAIS, 2016b).

A dimensdo da SEE/MG é proporcional ao tamanho do desafio da execucao
da folha de pagamento mensal de um 6érgdo deste porte. Assim, a correta
operacionalizacdo do SISAP no ambito dessa secretaria pode significar estabilidade
e seguranca para os servidores atendidos.

Inversamente, falhas técnicas ou humanas podem gerar grandes problemas
para os servidores, que poderao ser afetados com a falta de seu pagamento mensal,
e ao erario estadual, que pode ser lesado com prejuizos de valores pagos

indevidamente. Além disso, o cidadao indiretamente € atingido por um aumento de
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gastos com pessoal que nédo poderia ou deveria estar ocorrendo, limitando ainda
mais 0s recursos estaduais.

O acesso ao SISAP é feito pela intranet por meio de um emulador® da
PRODEMGE. Para acessar, € preciso ser autorizado e cadastrado no Sistema
Descentralizado de Administracao de Seguranca (ADSEG).

E importante destacar que o SISAP possui funcionalidades para pesquisa e
pagamento e somente o0s taxadores estdo autorizados a trabalhar no mddulo
relacionado com a insercdo de valores financeiros. Os demais usuarios acessam 0
sistema apenas para a consulta de dados. A Figura 1 ilustra o processo de
administracao das senhas:

Figura 1: Estrutura dos Administradores de Seguranca na SEE/MG

Administrador de
seguranca geral
SEPLAG

Administrador de Administrador de

seguranca geral seguranca geral
SRE SEE

Taxadores de

Demais usuarios
pagamento

Fonte: elaborada pela autora com base em dados internos da SEE/MG, 2016.

A Figura 1 mostra os taxadores de pagamento, que sdo os profissionais
responsaveis pela execucdo da folha de pagamento de pessoal, como sendo a
ponta do sistema. Para que haja uma correta operacionalizacdo do SISAP, é
necessario estabelecer relacdes de informacdes eficientes entre o vértice, que é a
SEPLAG/MG, e a ponta, que esta na SRE.

A SEE/MG intermedeia esse fluxo, gerindo as senhas de seguranca e
deliberando sobre assuntos exclusivamente de sua competéncia, como algumas
rotinas de uso exclusivo da SEE/MG, as rotinas de uso geral sdo de competéncia da

SEPLAG/MG, de modo que cabe aos taxadores receber orientacdes sobre o SISAP

? Na area de informatica, um emulador é um programa que copia as aplicacdes de um determinado
local de modo a reproduzir outros programas sobre ele. Ou seja, um emulador faz um programa
funcionar.
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dos dois 6rgaos. A intermediacdo entre os taxadores e a SEPLAG/MG, no 6rgéo
sede, é feita pelo SISAP Central, cuja competéncia sera descrita a seguir.

1.2 O SISAP Central/SEE/MG

O setor da unidade central responsavel por dar suporte aos setores de
pagamento das SRE’s no que diz respeito ao SISAP denomina-se SISAP Central.
Na estrutura hierarquica da SEE/MG, esta subordinado a Subsecretaria de Gestao
de Recursos Humanos (SG).

O administrador de seguranca sénior € o responsavel pelo SISAP Central, a
guem cabe autorizar e controlar as senhas dos administradores de seguranca de
cada regional. Também € responsavel por fazer a compatibilizacdo de naturezas
especificas da SEE e criacdo de codigos para novas situacdes, além de executar a
manutencdo nas que ja existem e mesmo desativar as que ndo sdo mais
necessarias, como naturezas dos projetos extintos por exemplo.

O SISAP Central orienta os taxadores na inclusdo de dados no sistema,
auxilia quando os taxadores cometem erros, repassa informacdes de novos
procedimentos, mas ndo tem acesso a correcao de falhas técnicas de sistema (que
compete a SEPLAG/MG e a PRODEMGE). O setor atua, juntamente com a
SEPLAG/MG, na resolucéo dos problemas apresentados pelos taxadores.

A missao do setor € apoiar os coordenadores e taxadores de pagamento nas
demandas exclusivamente relacionadas a insercdo de dados no SISAP. Em tese,
este deveria organizar materiais para estudo da legislacdo, emitir instrugcdes, criar
material de apoio as regionais, atuando firmemente na Gestdo do Conhecimento.
Mas, na pratica, o que a pesquisadora-autora desta dissertagcdo tem vivenciado é um
desvio de funcao, pois o setor que deveria ser orientador, em funcao da grande da
equipe de pagamento, estd atuando mais como operacional, auxiliando em
demandas especificas.

Dessa forma, trabalha-se com problemas pontuais e ndo se investe tempo
para preparacdo de material que possa servir de apoio as regionais junto as escolas
estaduais. Tal contexto torna-se um circulo vicioso, em que os taxadores continuam
errando as mesmas coisas e 0 coordenador nao tem acesso a informacao, de modo
gue o nivel central tem o conhecimento, mas ndo consegue sistematizar para toda a

organizagao.
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As demandas urgentes e pontuais (especialmente as que podem afetar
diretamente o salario do servidor) desviam o foco do SISAP Central para
atendimentos diversos. Assim, ao invés de o setor atuar no desenvolvimento de
estratégias de GC para a formacéo continuada dos taxadores e coordenadores de
pagamento, acaba perdendo muito tempo tentando resolver problemas operacionais.

Com relacdo ao que o SISAP Central ndo consegue resolver, é solicitado a
SRE que encaminhe para a SEPLAG/MG via canal de comunicacdo especifico,
criado para tal finalidade, denominado RH-Responde, que € uma ferramenta
Workflow® de Atendimento e Gestdo de Chamados. Acessada via plataforma web,
a Gestdo de Chamados contempla a centralizacdo, o encaminhamento e a solugéo
de demandas encaminhadas pelos setores de RH do Estado de Minas Gerais. A
chamada € enviada pelos setores de pagamento via sistema (com senha cadastrada
somente para o coordenador de pagamento), que, apOs enviar sua solicitacao, ird
gerar um numero de demanda para acompanhamento do chamado. A central do
RH-Responde € responsavel por encaminhar as demandas as respectivas diretorias
da SEPLAG conforme cada caso.

Ha que se mencionar que existem demandas as quais sdo especificas do
SISAP Central, como assuntos relacionados a evolucao na carreira, direcdo e vice-
direcdo de escola, ajustamento funcional, funcdo de professor eventual ou de
professor especializado para atendimento a alunos com necessidades especiais e
gque sdo encaminhadas pela equipe de triagem do RH-Responde para serem
respondidas pelo SISAP Central. S6 no més de novembro de 2016, foram
respondidas pela pesquisadora-autora 59 demandas, sendo que mais 42 demandas
foram analisadas e aguardam adequacgdes no sistema SISAP para serem resolvidas.

Vale destacar que a pesquisadora-autora atua no SISAP Central juntamente
com o administrador sénior, sendo que, por questdes de reestruturacao interna e
exoneracao de colegas para outro concurso, desde 2015, o setor conta apenas com
duas pessoas, 0 que é insuficiente para o tamanho da demanda nele existente.

Apesar da utilizacdo do RH-Responde, o contato maior com o SISAP central é
realizado via e-mail institucional e também por telefone. As solicitacbes dos

taxadores por e-mails enviados ao SISAP Central sdo altas na percepg¢ao da

® Sistemas de Workflow sdo utilizados para explicitar o conhecimento que est4 embutido nos fluxos
de trabalho e, geralmente, automatiza partes de um processo manual. O objetivo é determinar o
fluxo do processo, mostrando as etapas corretas para sua concretizagdo e acompanhando
constantemente todas as atividades que o comp&em (CARVALHO, 2000).
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pesquisadora-autora, pois, somente no primeiro quadrimestre de 2017, foram
contabilizados 4.794 e-mails recebidos®.

Além do SISAP Central, no 6rgdo sede, cabe a Diretoria de Pessoal das
SRE’s (nivel regional) a responsabilidade pelo setor de pagamento, devendo orientar
e processar a insercdo de dados pessoais, funcionais e de pagamento no SISAP,
observadas as normas vigentes (MINAS GERAIS, 2011).

Em um nivel maior de gerenciamento das informacdes no SISAP esta a
Superintendéncia Central de Administracdo de Pessoal (SCAP) da SEPLAG/MG, a
quem compete orientar todos os 6rgdos do Estado, inclusive a SEE/MG. As

informacgdes acerca desse setor sdo trazidas na se¢ao a seguir.

1.3 A Superintendéncia Central de Administracdo de Pessoal -
SCAP/SEPLAG/MG

A Superintendéncia Central de Administracdo de Pessoal (SCAP) é a
responsavel direta pelos setores de pagamento de todo o Estado conforme o art. 35,
inciso 1V, da Lei Delegada Estadual n® 63/03, e o art. 36 do Decreto 46557/14,
cabendo-lhe promover a orientacdo normativa, a supervisado técnica e o controle da
execucao das atividades de administracdo de pessoal do poder executivo (MINAS
GERAIS, 2014b). A Figura 2 apresenta a estrutura da SCAP:

Figura 2: Organograma de Pagamento da SEPLAG/MG
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PESSOAL-SCAP FESSOAL (DCPPF) PESSOAL (DCSPF)

DIRETORIA CENTRAL
DEORIENTACAC DE
FESSOAL (DCOP)

Fonte: elaborado pela autora com base no site da SEPLAG/MG, 2016.

A SCAP se constitui de trés diretorias diretamente vinculadas aos setores de

pagamento: a Diretoria Central de Processamento do Pagamento de Pessoal

* Nimeros extraidos do e-mail do SISAP Central: sg.sisap@educacao.mg.gov.br
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(DCPPP), a Diretoria Central de Supervisdo de Processo de Pessoal (DSCPP) e a
Diretoria Central de Orientagcédo de Pessoal (DCOP).

A DCPPP tem por finalidade gerenciar o sistema de pagamento de pessoal no
que tange a elaboracdo da folha de pagamento. A DCSPP é responsavel por
controlar os lancamentos efetuados por todos os taxadores a fim de evitar
procedimentos indevidos e efetuar corre¢des, enquanto a DCOP é responséavel por
emitir orientacfes de servico de pessoal conjuntamente com a DCPPP e a DCSPP
quanto a aplicacéo da legislacao de pessoal (MINAS GERAIS, 2014b).

O principal mecanismo de comunicacdo é uma ferramenta disponivel no site
da SEPLAG/MG, de acesso restrito aos setores de pessoal dos 6rgdos do estado,
onde ficam disponibilizadas as orientacfes de servico desde 2003 em um sistema
denominado Cadastro Unico de Servidores de Pessoal de Recursos Humanos
(CADU-RH)®, criado com o objetivo de proporcionar mais agilidade na circulagéo das
informacgoes.

A vivéncia profissional da pesquisadora-autora deste estudo permite avaliar
gue o CADU constitui-se numa ferramenta de grande importancia para os setores de
pagamento, uma vez que, ao serem disponibilizadas orientacdes de servico e
instrucdes normativas, faz o que autores como Davenport (1998) chamam de
protecdo da memoria institucional na medida em que se preserva o patriménio de
conhecimento da organizacdo. No entanto, resta saber se a ferramenta tem sido
utilizada pelos coordenadores de pagamento, o que sera abordado no capitulo 2.

Além do CADU-RH, a SEPLAG/MG realiza o contato diretamente com o0s
setores de pagamento das regionais por meio do encaminhamento de relatérios
gerenciais ou solicitagcdes pontuais via e-mail. Quando o assunto é muito urgente, o
contato telefénico também é utilizado como recurso.

Para atender a demanda de comunicacao, todas as regionais tém uma conta
de e-mail institucional com a extensao (nome da
SRE).pagamento@educacao.mg.gov.br para que tanto a SEE/MG quanto a
SEPLAG/MG se comuniquem diretamente com o setor a fim de tornar a

comunicagdo mais agil.

® O Cadu-RH conta com uma area exclusiva para armazenagem e acesso as normas, instruces e
politicas de RH. Esse repositério permite ao usudrio das unidades setoriais de RH consultar as
normatiza¢des em um unico local.
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Diante do exposto até aqui, percebe-se que o setor de pagamento de uma
regional tem uma grande estrutura hierdrquica para responder, numa sistematica
que abrange dois 6rgdos distintos. Tal contexto exige, portanto, uma gestao da
informacdo e uma gestdo do conhecimento mais eficaz para n&o ocasionar

divergéncias de orientacdes e procedimentos. A Figura 3 ilustra essa hierarquia:

Figura 3: Hierarquia dos setores de pagamento das SRE’s
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Fonte: elaborado pela autora, 2016.

Além das relagcBes entre os 6rgdos com o0s setores de pagamento, existem
outros sujeitos fundamentais nesse processo: 0S secretarios e auxiliares de
secretaria das escolas estaduais de MG, que sdo designados pelos diretores das
escolas para, mensalmente, enviar as informacdes que serdo processadas pelos
taxadores. Assim, é necessario acrescentar mais um elemento nessa teia de
relacdes de comunicagéo.

E vélido destacar que, quanto mais pessoas estiverem envolvidas em um
processo comunicativo, maior é a necessidade de estabelecer maneiras para
sistematizar o conhecimento, e por consequéncia, a gestdo do conhecimento torna-
se cada vez mais necessaria para a busca de padronizacao de processos.

A Figura 4 a seguir apresenta a estrutura da taxacédo da folha de pagamento

no ambito da SEE/MG de forma mais ampliada:
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Figura 4: Taxacao da folha mensal de servidores ativos SEE/MG: relacdes
institucionais

SISAP
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SEPLAG

Coordenador

Taxador
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Fonte: elaborado pela autora, 2016.

Analisando-se a Figura 4, partindo-se da direita para a esquerda, tem-se a
SEPLAG no vértice do sistema, a quem compete executar o pagamento dos
servidores ap0s os taxadores terem incluidas as informagfes no SISAP. Por sua
vez, partindo-se da esquerda para a direita, observa-se que 0 processo de taxacao
inicia-se na escola (ponta do sistema), cabendo ao secretario escolar, apdés a
assinatura do Diretor e do Inspetor responsaveis pela escola, informar ao setor de
pagamento sobre a situacao de cada servidor em exercicio naquela unidade.

Isso significa informar se, naquele més, houve faltas, licengas, contrato
temporario (designacdo), mudanca de local de exercicio de servidor efetivo
(mudanca de lotacdo para outra escola ou remoc¢éo para outra regional), se algum
servidor foi nomeado para cargo em comissao, se houve exoneracdo de cargo
efetivo, se houve substituicdo de professores, se houve greve. Enfim, qualquer
situacdo que exija inclusdo no SISAP.

Ressalta-se que, uma vez incluido algum servidor pelo taxador, o sistema ira
gerar 0 pagamento automaticamente, cabendo a inclusdo mensal das ocorréncias
funcionais. Se o servidor ndo tiver naquele més nenhuma situacéao diferente, néo é
necessario executar nenhum procedimento, pois o SISAP efetuara o pagamento
mediante as informacdes incluidas por ultimo.

As informacdes prestadas pelas escolas sdo fundamentais para que o taxador
desenvolva um bom trabalho, pois, se a escola utilizar codigos errados, isso exige
do taxador mais atencdo porque sera necessario corrigir. Mas se a escola informar
corretamente, o taxador apenas insere as informacdes, e o trabalho se torna mais

agil, evitando retrabalho.
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Quando a informacéo oriunda da escola esta incorreta, o taxador geralmente
repassa para o coordenador de pagamento. Este, por sua vez, se ndo conseguir
resolver a situacdo, solicita auxilio ao SISAP Central, que, na impossibilidade de
resolver, solicita ao administrador geral da SEPLAG/MG.

O trabalho do pagamento é de total interdependéncia entre os envolvidos,
pois, embora 0 SISAP Central e a SEPLAG/MG néao se relacionem diretamente com
as escolas, o resultado do trabalho é o atendimento as necessidades das escolas
solicitadas via SRE (taxador ou coordenador de pagamento).

Os profissionais que atuam no setor de pagamento precisam, portanto,
receber, da administracdo publica, uma formacdo constante para aprender e
aprimorar seus conhecimentos de taxacdo a fim de que a organizacdo alcance
eficacia, eficiéncia e, principalmente, efetividade.

A seguir, traz-se uma breve exposicdo de elementos que constituem as

funcdes desse profissional.

1.4 Mapeando alguns aspectos relacionados a taxacdo da folha de pagamento

de Minas Gerais

Em 17 de julho de 2003, foi editado o Decreto 43.441/03, que estabeleceu os
procedimentos de taxacdo da folha de pagamento de pessoal do Estado de Minas
Gerais. Em seu art. 1°, define que a taxacdo da folha de pagamento é ato de
liquidacéo de despesa publica nos termos dos art. 62 e 63 da Lei Federal 4.320/64.

Ademais, esse Decreto menciona que a taxacdo se efetiva mediante o
registro, no sistema SISAP, dos valores devidos ao servidor, bem como dos
respectivos descontos. No art. 3°, estabelece como taxador o servidor autorizado a
registrar no moédulo de pagamento os valores devidos ao servidor, assim como 0S
respectivos descontos, e também cria, formalmente, a figura do coordenador de
pagamento.

O servidor que atuava no pagamento anteriormente a Lei Estadual 15.961/05,
regulamentada Decreto Estadual 44.261/06, ndo recebia nenhum valor adicional
para execucdo da folha de pagamento. A funcdo gratificada de taxador de

pagamento, sua codificacéo, legislacao e valor sdo descritos na Tabela 1:
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Tabela 1: Funcéao gratificada de Taxador de Pagamento

Funcéo Gratificada Cadigo Valor Ano Legislacéo
Taxador de FG-ST R$ 328,90 2006 Lei Estadual 15.961/05
pagamento Decreto Estadual 43441/03

Supervisor de FGD-2 R$ 330,00 2007 Lei Delegada Estadual 174/07
Taxacéao
Lei Estadual 20748/13
Supervisor de FGD-5 R$ 660,00 2013 Decreto 46.279/13
Taxacgéo Resolucdo SEE 2.363/13

Fonte: elaborado pela autora com base na legislagcéo da taxacdo, 2016.

A funcéo gratificada de taxador, a partir do Decreto 43.441/03, s6 pode ser
exercida por servidores técnicos de nivel médio, ocupantes de cargo efetivo ou
funcao publica.

A SEE/MG dividiu as gratificacdes de taxador pelas 47 SRE’s, observando o
namero de escolas e servidores atendidos por cada uma delas. A partir do niumero
total de 3.660 escolas estaduais ativas, foram criadas 600 fun¢cBes para taxadores
de pagamento, distribuidas no 6rgéo sede e nas regionais.

Nesse sentido, poderia ser relevante a realizacdo de um estudo para saber se
a quantidade destinada a cada SRE esta satisfatoria, e, caso ndo esteja, poderiam
ser feitas adequacdes a fim de melhorar a qualidade dos servicos prestados aos
servidores. Contudo, essa discussdo foge ao escopo do presente estudo, que néo
tem a pretensdo de abordar aspectos de estrutura organizacional dos setores de
pagamento, restringindo-se a investigar as praticas de GC que perpassam 0

cotidiano do setor.

1.4.1 As exigéncias da funcéo gratificada de Taxador de pagamento

As atribuicdes dos taxadores estdo dispostas no art. 3°, 82.°, do Decreto
43.441/2003, cabendo a esses profissionais, dentre outras atribuicdes, controlar,
pesquisar e registrar, no SISAP, dados e valores de créditos e débitos comprovados
mediante titulos ou documentos proprios, tais como:

1) Informativo de Alteracéo (IA), o qual € um documento — que consiste na
transcricdo do Diario Oficial de Minas Gerais — de concesséo, anulacgéo,
retificagcdo ou revogacao de vantagens publicada para qualquer servidor,
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emitido, especificamente, para o pagamento, contem espaco apds o texto
para calculos de credito e débito;

2) Informativo de Proventos (IP), que € um documento semelhante ao IA, mas
especifico para taxacdo de servidores inativos®;

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

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

5) Quadro Informativo (Ql) que € o documento que a escola utiliza para

informar a designacéo (contrato temporario) para o setor de pagamento; e

6) Guia de Ocorréncia (GO), também usada pela escola para informar os

eventos mensais de seus servidores.

No rol de atribuigdes, incluem-se o arquivamento dos documentos taxados
(IA, Al, IP, G.O) e o atendimento, pelo telefone ou pessoalmente, dos servidores
pertencentes as escolas que se esta taxando.

Além disso, o taxador deve orientar o secretario e o diretor da escola taxada
caso ndo estejam fornecendo corretamente as informacdes para o pagamento (0
secretario escolar € um grande parceiro do taxador. Se ele for um bom profissional,
gue sabe utilizar os cédigos de pagamento, as informacdes por ele prestadas serao
precisas e, de antemdo, ja minimizariam possiveis erros que o taxador poderia
cometer, visto que, para executar a folha de pagamento, ele é informado pelo
secretéario da escola por meio da G.O).

Além das atribuicdes regulamentadas pelo Decreto 43.441/2003, o taxador
deve se manter atualizado com a legislacado de pessoal. Em muitos casos, percebe-
se que esse momento de estudo fica prejudicado em funcdo das demandas
recorrentes no setor de pagamento.

Tendo em vista que as informagdes sao frequentemente informadas de forma
equivocada pelas escolas, € recorrente a discussao entre os taxadores sobre se

faria parte de sua atribuicdo proceder a analise da documentacdo que foi enviada

® Nos termos da Lei Federal 8.112/90, a nomenclatura para “salario” de servidor ativo & remuneragéo;
e, para servidor inativo, proventos.
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pela escola, uma vez que, anteriormente, foi aprovada pelo Diretor da escola e pelo
Inspetor Escolar.

Apesar da polémica em torno dessa situacao, a legislacao que regulamenta a
funcao, tanto no Decreto 43441/03 quanto na Resolucéo 2363/13, ndo deixa duavidas
de que € necessario que o taxador faca andlise antes de incluir informacdes no
sistema de pagamento.

Mas, para que iSso ocorra, € necessario que o taxador conheca as legislacdes
qgue fixam suas atribuicbes. Uma hipdtese é que nao haja um habito estabelecido,
nos setores de pagamento, de repassar aos taxadores novatos’ as legislacbes
regulamentadoras de suas fungdes, pois esse conhecimento, além de necessario,
nao foi experimentado por esses sujeitos, que ndo estavam no pagamento quando
os fatos ocorreram.

Nesse aspecto, é fundamental o estabelecimento de mecanismos de gestédo
do conhecimento que possibilitem resgatar essa histéria e, ao mesmo tempo,
permitam ao taxador mobilizar esse conhecimento quando necessario (preservagao
da memodria institucional).

Outro aspecto importante a ser enfatizado € que o taxador, conforme prevé o
Decreto 43441/03, pode sofrer san¢gbes administrativas quando cometer uma falta
disciplinar, que se caracteriza pelo descumprimento de dever, pela violagdo de
proibicdo referente ao exercicio da fungéo publica ou por qualquer agdo ou omissao
gue possa prejudicar a eficiéncia do servico publico direta ou indiretamente.

Nesse sentido, a falta pode ser cometida por uma acao culposa ou dolosa.
Um ilicito culposo seria agir por impericia ou negligéncia, enquanto um ato doloso

seria agir por ma-fé (MINAS GERAIS, 2013). Configurar-se-ia em impericia uma

" Um taxador com até 3 anos de pratica no oficio é considerado pelos colegas mais experientes como
um novato na funcgéo, pois as grandes mudancas nas carreiras da educacdo de Minas Gerais
aconteceram, em 2003, com o fim concesséo de quinquénios e o fim do direito a conversdo em
espécie de férias prémio a servidores que ingressarem no servigo publico a partir de julho 2003 e,
ainda, com a edicdo da Emenda Constitucional Federal n® 41/03 que alterou o calculo das
aposentadorias no servico publico. Tais mudangas prosseguiram, em 2005, com 0 posicionamento
em novas carreiras; em 2006, com um grande processo de promocgao por escolaridade adicional,
em 2007, com a substituicdo do FFAK e EKAB pelo SISAP; em 2010, com o reposicionamento em
carreiras; em 2011, com instituicdo do subsidio com forma de remuneragdo em parcela Gnica de
carater opcional; em 2012, com a obrigatoriedade do subsidio e, ainda, com a Edicdo da Emenda
Constitucional Federal n® 70/12, que alterou a forma de calcular os proventos dos aposentados por
invalidez; e, em 2015, com a extingdo da remuneragéo por subsidio e criacdo da remuneracdo em
regime de vencimento, além das mudancas nas formas de célculo dos cargos comissionados e
apostilados (incorporados quando da aposentadoria) aos servidores que ocupam cargo em
comisséo de Diretor de Escola. Para entender um acontecimento, é necessario entender os eventos
anteriores, o que justifica a dificuldade de um taxador que entra no pagamento em compreender
rapidamente processos diversos, complexos e correlacionados.
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situacdo em que o taxador, desconhecendo orientagdes normativas ou instrugdes de
servigco, faz uma insercdo que contraria a norma por desconhecimento, a exemplo
de dispensar um servidor de uma designacdo (contrato temporario) com esse em
gozo de licenca-saude.

O taxador agiria com negligéncia numa situagdo em que insistisse em incluir
algum dado apoOs o sistema apresentar mensagem de erro e impedir aquela
operacdo. Mesmo sabendo que esta incorreto (mas por necessidade de resolver o
problema), o taxador, para conseguir fazer a inclusdo, modifica alguma informacao
para ser aceita pelo SISAP. No jargao dos taxadores, € a famosa “marretada”.

Para exemplificar, pode ser citada a inclusdo de codigos de aposentadoria,
cujo uso indevido pode acarretar prejuizos aos cofres publicos. Isso porque, se
aposentadoria é proporcional e o taxador nado inclui a informacdo, deixando o
pagamento gerar integralmente, o erario serd lesado mensalmente a cada servidor
em que essa situacao ocorrer.

Ja foram detectados casos em que o débito com o Estado somou quase
R$100.000,00 por servidor em razdo do recebimento a mais ao longo de muitos
anos. A gravidade da situacdo esta no fato de a legislacdo estadual autorizar o
desconto da remuneracdo ou dos proventos dos servidores no limite maximo de
20% do que recebe.

Logo, o débito acaba sendo parcelado por um periodo tdo longo que o erério
demora a ser ressarcido integralmente, e, nesse interim, se houver o 6bito do
servidor em débito, ndo ha como cobrar a divida, arcando o tesouro e o cidaddo com
0S prejuizos.

Por ultimo, uma situagdo de ma-fé seria o desvio de dinheiro por meio da
implantagc&o de pessoas no SISAP que néo trabalham para o Estado, mas que foram
informadas pelo taxador como se trabalhassem. Nesse caso, ndo ha informacéo da
escola, e a implantacdo se deu de forma arbitraria, a revelia do Diretor da Escola e
da Administracéo Publica.

A partir desse tipo de ilicito, verificado em ocasides e em SRE’s distintas, que
nao seréo identificadas nesta pesquisa para a preservacao do sigilo, foi estabelecido
pela SEPLAG/MG, em 2009, o “rodizio de taxagao”, significando que os taxadores
nao podem permanecer com 0 mesmo grupo de escolas para taxacao da folha de

pagamento mensal por mais de trés meses.
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Essa medida visou a proteger o erario de novos desvios (anteriormente, o
taxador permanecia com as mesmas escolas por anos), o que foi considerado pela
SCAP/DSCPP/SEPLAG/MG como um facilitador para praticas de ilicitos. O rodizio é
informado pelo coordenador de pagamento por meio de planilha nominal e enviado
ao SISAP Central para controle do cumprimento dessa deciséo administrativa.

Diante do exposto, observa-se a importancia do fluxo da informacédo nos
setores de pagamento. Uma informacé&o precisa evita erros por impericia, retrabalho
e, principalmente, evita san¢des administrativas, pois, ao proceder a taxacdo de
informacdes e valores sempre de acordo com a legalidade, o taxador estara
cumprindo apenas o que a lei determina, e ndo agindo por conta prépria em
situacdes que lhe gerem duvidas.

Ademais, os erros cometidos no sistema de pagamento podem trazer sérias
consequéncias para a administracdo publica, especialmente num cenério com

recursos publicos cada vez mais escassos. A Figura 5 destaca essa possibilidade:

Figura 5: Relacdo entre os erros de taxac&o e 0s prejuizos causados a sociedade

MEenos recursos para o
pagamentoindevido cidadao

prejuizos ao érdrio

Fonte: elaborado pela autora com base em arquivos internos da SEE/MG, 2016.

A Figura 5 enfatiza que o pagamento indevido interfere indiretamente na vida
da populacéo, pois, com menos recursos disponiveis, o Estado acaba tendo sua
capacidade de investimento em politicas publicas em beneficio do cidadao
prejudicada.

Um grave problema que ilustra essa situagdo esta relacionado a
aposentadoria dos servidores da SEE/MG devido a morosidade das SRE’s na
instrucdo do processo e envio para a SEPLAG/MG, a quem compete publicar as

aposentadorias da administracdo direta. Enquanto o servidor aguarda a



35

aposentadoria, ele usufrui do beneficio do afastamento preliminar & aposentadoria® e
se mantém na mesma dotacdo orcamentaria enquanto ativo.

Somente com a publicacdo da aposentadoria € que o taxador altera a dotacao
orcamentaria para servidor inativo, desonerando as contas dos ativos, uma vez que
as fontes de recursos sao diferentes.

Isso interfere em levantamentos reais com o gasto publico, impede politicas
de carreira com aumentos mais expressivos, uma vez que, na folha dos ativos, tem-
se uma quantidade significativa de servidores que ja deveriam estar recebendo
como inativos e sendo pagos pela conta da previdéncia no Estado e ndo estéo.
Dependendo da SRE, os processos de aposentadoria tém sido instruidos com 4
anos de atraso, como € o caso das Regionais Metropolitanas (MINAS GERAIS,
2016c).

Para ilustrar a questdo da dificuldade com o fluxo de informacdes, a
pesquisadora-autora, que é taxadora desde 2006, ndo sabia dessa informacéo sobre
a diferenca das dotacdes orcamentarias enquanto atuava na SRE.

O ato de modificacdo de dotacdo orcamentaria € realizado téo
mecanicamente que, dificilmente, um taxador tem consciéncia do quao prejudicial
para o plano de carreira do Estado é um inativo receber como ativo.

Essa informacéo, bem como tantas outras explicitadas ao longo do texto que
se segue, foi adicionada aos conhecimentos da pesquisadora pela proximidade com
0 6rgao sede e por estar atuando no SISAP Central, o que reforca a necessidade de
se pensar sobre a melhoria do fluxo de informacdes nos setores de pagamento,
principalmente das regionais mais distantes, como as do Polo Triangulo ou Norte.

Retomando-se a questdo da aposentadoria, sabe-se que o taxador é
orientado pela SEE/MG a priorizar as inser¢cées no SISAP solicitadas ou provocadas
pelo setor de aposentadoria. Todas as regionais foram orientadas a designar um
taxador especifico para atender a aposentadoria a fim de acelerar esse processo.

Outro aspecto que envolve essa questdo sdo as diligéncias® remetidas pela
SEPLAG/MG ao setor de aposentadoria. No que tange ao taxador, se a solicitagédo

da diligéncia mobilizar algum conhecimento de taxacdo que néo for da legislacdo em

® Afastamento preliminar € o afastamento do trabalho enquanto se aguarda a publicacdo da
aposentadoria. O servidor tem direito a esse beneficio ao se cumprirem os requisitos de tempo e
idade para aposentar nos termos do art. 36 da Constituicdo Estadual de 1989.

° Quando algum erro é encontrado pela SEPLAG/MG, apds conferéncia do processo de
aposentadoria instruido pelos érgédos da administracao direta, ocorre a devolugdo do processo ao
orgao emissor. O reenvio do processo para correcao é chamado de diligéncia.
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vigor, tal profissional podera ter dificuldades para proceder aos acertos solicitados e
ird procurar um taxador com conhecimento tacito suficiente para auxilia-lo.

Novamente, tem-se a importancia da externalizacdo do conhecimento, da
transformacdo do conhecimento tacito em explicito (NONAKA; TAKEUCHI,1997) e
da protecdo do conhecimento por meio da manualizacdo dos procedimentos de
pagamento, sem sistematizar a memoria institucional. Tal conhecimento € perdido
com a saida dos taxadores mais experientes do setor, seja para outro concurso,
aposentadoria ou motivos diversos.

Outro aspecto da taxacdo se relaciona com o fluxo das informacgbes
originadas nas escolas, que também afeta a eficiéncia do trabalho do taxador. Se a
escola envia informacfes incorretas, a inclusdo equivocada no sistema ira gerar
retrabalho, o que implica devolver o documento para a escola para ser corrigido e
novamente taxado.

E véalido mencionar que, quando o taxador percebe, antes do dia do
pagamento, que fez algum célculo indevido (para mais), ele pode utilizar o recurso
de retencao de pagamento on-line de forma que o valor a mais nao ficara disponivel
na conta do servidor. Caso o erro seja detectado depois do pagamento, é necessario
incluir manualmente o débito referente ao valor indevido. Se o erro for descoberto
meses depois, o débito somente podera ser efetuado apds instrucdo de processo
administrativo nos termos da Resolu¢do SEPLAG 37/05.

Tal norma possibilita ao servidor direito a defesa antes de sofrer o desconto,
mesmo se tiver sido uma falha do taxador, o Estado tem direito de rever seus atos
em até 5 anos desde o acontecimento do fato, e, caso o erro seja descoberto por
periodo acima de 5 anos, embora o processo também deva ser instruido, a
conclusdo em (caso de boa fé) € sempre pela prescricdo do débito. Apenas em
casos de ma fé é que os valores devidos ao estado podem ser cobrados a qualquer
tempo nos termos dessa resolucéo.

As situacdes a seguir foram vivenciadas neste ano de 2016 no SISAP Central.
Por questdes éticas e de preservacdo do sigilo, os participantes ndo serdo
identificados. Tais situacdes ilustram alguns exemplos de erros detectados depois
do ocorrido por mais de uma taxacdo em razdo dos quais, para se lancar o débito,
serd necessario instaurar o processo nos termos da Resolugdo SEPLAG 37/05:

1) Um professor foi removido com redugdo de carga horaria de uma escola,

onde tinha 16 aulas (cargo completo), para outra escola, na qual passou a ter 10
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aulas. O taxador, por descuido, utilizou a natureza de remocéo de local de exercicio
(que mantém a mesma carga horaria na data da remocao) ao invés de utilizar o
codigo de remocdo com reducdo. Essa desatencao ira causar prejuizo ao erario, e,
posteriormente, o débito sera processado apos o procedimento legal supracitado.

2) Um professor protocolou véarias reclamacdes de pagamento sobre o
mesmo assunto, em datas diferentes, e taxadores distintos receberam a mesma
solicitacdo. Um deles verificou que procede a solicitacdo e efetuou o pagamento. O
outro taxador também verificou que procedia, porém ndo observou que o acerto ja
havia sido processado.

Nesse caso, o segundo taxador foi negligente, pois cabia a ele, antes de
pagar, conferir com cuidado toda a situacéo financeira do servidor, exatamente para
nao haver duplicidade de pagamento e consequente dano ao erario por negligencia
do taxador.

E vélido destacar que essa situacdo é muito comum, uma vez que alguns
servidores da SEE/MG protocolam muitas vezes a mesma reclamacéo, pensando
gue esse procedimento pode, de alguma maneira, acelerar o processo de
recebimento de valores em atraso ou que, na percep¢ao do requerente, foram pagos
a menos pelo Estado.

3) Um servidor atuou como professor eventual (que substitui outro professor
guando falta) no ano de 2010 e, a partir de 2011, foi exercer suas atividades como
professor do Ensino e Uso da Biblioteca (PUB), permanecendo na funcdo até 2015,
retornando para a regéncia de turma a partir de 2016.

Pela legislacdo estadual, o professor regente de turmas tem direito a receber,
além de sua carga horaria, quatro (4) aulas a mais por exigéncia curricular, sendo
gue, nos casos em que o professor atuar fora da regéncia como na biblioteca, essas
aulas adicionais nao sao devidas. O taxador ndo se atentou para o fato e deixou as
aulas ficarem abertas no sistema para a situacdo de PUB. Dessa forma, seréo
qguatro anos de recebimento indevido dessas aulas por negligéncia do taxador e
consequente dano ao erario, além de processo administrativo para o ressarcimento
dos cofres publicos.

As informagdes incorretas costumam ser detectadas em relatérios gerenciais
emitidos pela SEE/MG ou pela SEPLAG/MG. Tais relatérios apontam
inconsisténcias entre o cédigo utilizado e o cédigo que deveria ser utilizado, o que

demanda a correcdo do SISAP pelo taxador, sendo que, em algumas situagoes,
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torna-se necessario o envio de e-mails solicitando correcdo de informacéo, que,
depois de taxada, somente a SEPLAG/MG ou a PRODEMGE conseguem fazer. Por
exemplo, excluir exoneracao de cargo efetivo de servidor que tenha sido incluida por
engano.

Para melhor entendimento desses fluxos que sdo estranhos a quem né&o
trabalha diretamente com a folha de pagamento, apresenta-se um fluxograma com o
objetivo de demonstrar como ocorre a sistematica mensal da folha de pagamento

em relacdo as informacdes no SISAP. A Figura 6 descreve o processo:

Figura 6: Fluxograma da taxacdo mensal da folha de pagamento
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Fonte: elaborado pela autora, 2017.
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Esse processo complexo, que envolve muitos atores na execu¢ao mensal da
folha de pagamento, exige eficiéncia e eficacia dos profissionais envolvidos nesse
processo. Nesse contexto, destaca-se o coordenador de pagamento como um ator
principal para organizar o setor nas regionais e fazer com gque as coisas acontecam
da melhor maneira possivel. Ele é o sujeito central dessa pesquisa e sera
apresentado na proxima secao.

1.5 O coordenador de pagamento e o desafio de coordenar um setor complexo

O coordenador de pagamento € uma pessoa essencial para concatenar
tantas atividades executadas neste setor. Seu papel de lideranca pode ser decisivo
para que o pagamento da regional seja organizado, eficiente e atue com margem
minima de erros.

O Decreto 43441/06 (mesma legislacdo que cria a funcdo gratificada de
taxador) também regulamenta a funcao gratificada de Coordenador de Taxacdo em
namero de 47 gratificacbes (um coordenador para cada uma das 47 regionais). Foi
estabelecido nesse decreto que a coordenacdo do pagamento devesse ser exercida
por servidor que possuisse conhecimento comprovado em processo de pagamento
e vida funcional do servidor.

Anteriormente a essa determinacdo legal, a funcdo era exercida por um
servidor designado pela chefia imediata, mas de forma néo oficializada. O Decreto,
além de fazer essa distin¢cdo, estabeleceu, com clareza, as fun¢des do coordenador.

A escolha do coordenador fica a critério da direcdo da SRE, que, se adota
uma forma de gestdo mais compartilhada e participativa, opta por consultar os
taxadores para essa escolha. No entanto, ndo existe essa obrigatoriedade.

O coordenador do pagamento exerce a coordenacdo geral da equipe
responsavel pelos direitos e vantagens do servidor e pela preparacdo de
pagamento, elabora e emite instrucdes e orientacdes as escolas sobre atividades de
preparacdo de pagamento, preenchimento de relatorios e sobre legislacdo de
pagamento de pessoal, entre outras atribuicées (MINAS GERAIS, 2003).

Desde 2009, foi orientado pela SEE, por meio do oficio SG 04/2009, emitido
pela Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos, que o coordenador de
pagamento deve, mensalmente, escolher uma escola de cada taxador

aleatoriamente para fazer a conferéncia do trabalho deste. Nao se tem, contudo, um
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controle dessa atividade na SEE/MG, o0 que acaba por criar uma lacuna no processo
de monitoramento das acdes do taxador (MINAS GERAIS, 2009).

O coordenador de pagamento € a pessoa que atua diretamente na resolucao
dos problemas do setor, buscando informacfes e auxilio no setor SISAP Central
(sede da SEE/MG) e na Superintendéncia Central de Administragédo de Pessoal da
sede da SEPLAG/MG.

Esse técnico ocupa uma posicdo central em relacdo a GC no setor de
pagamento. E na figura dele que estdo centralizadas as orientacdes que o setor
recebe, é o coordenador que organiza a forma como os taxadores irdo trabalhar, ndo
apenas no rodizio de taxacdo, mas nos outros procedimentos que devem ser
executados pelos taxadores além da folha mensal de pagamento. Cabe ainda ao
coordenador treinar sua equipe, e, para isso, ele mesmo precisa potencializar seus
proprios conhecimentos.

Se o coordenador adotar uma postura de deter o conhecimento e nao o dividir
com seus liderados, ndo apenas ficara sobrecarregado como néo formara pessoas
com capacidade técnica para substitui-lo.

O papel da lideranca é fundamental para a criacdo e articulagdo de
estratégias de implementacdo da gestdo do conhecimento, devendo criar
oportunidades para que o conhecimento esteja disponivel para os liderados no
momento em que precisarem dele e de forma facil.

O coordenador de pagamento, na posicao de lider, deve reunir habilidades
que Ihe permitam gerenciar os problemas rotineiros do setor, como lidar com
situacbes de pressdo interna, a exemplo de demandas judiciais e relatorios
gerenciais urgentes, e de pressdo externa, como 0 atendimento presencial ao
servidor em geral.

Outro aspecto necessario € a capacidade do coordenador em conduzir, de
forma bem-sucedida, os processos de mudanca organizacional. A0 propor novas
formas de trabalho, deve procurar explicitar 0os objetivos, a importancia para a
organizacdo, pensando sempre em que tipo de taxadores ele conta em seu grupo
para nao correr o risco de propor mudancas inadequadas ao perfil de pessoas que
trabalham com ele.

O coordenador de pagamento € o grande ator para a gestdo do conhecimento
no setor de pagamento, pois este recebe informacdes diretas do vértice do sistema
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(SEE/SEPLAG) e tem, por obrigacdo, orientar sua equipe, zelando para a correta
aplicacao dos procedimentos que foram repassados.

Além dos taxadores, o coordenador orienta os profissionais da escola
responsaveis pela emissdo dos documentos que sédo enviados ao pagamento e
auxilia, também, os inspetores escolares em suas duvidas, especialmente em
relacdo ao uso dos codigos de pagamento (que sdo muito especificos). H4 de se
destacar que os usos indevidos desses codigos comprometem a validade dos dados

incluidos no SISAP, conforme sera apresentado na secao a seguir.

1.6 Algumas evidéncias documentais que apontam para problemas na gestao

do conhecimento nos setores de pagamento

Nesta secdo, sao apresentados alguns exemplos de relatérios gerenciais
emitidos pela Secretaria de Planejamento e Gestdo, ou pela propria SEE/MG,
comunicando inconsisténcias na base de dados do SISAP e solicitando providéncias
para a correcao.

O primeiro relatorio refere-se a categoria profissional (equivalente a
informacdo do Cdédigo Brasileiro de Ocupacdes), emitido, em 11/10/2016, pela
SEPLAG/MG, solicitando a correcdo da categoria profissional de 1042 servidores
administrativos. A categoria profissional diferencia os servidores dentro de uma

mesma carreira. A Tabela 2 mostra os dados do relatorio:

Tabela 2: Auséncia de Informagao de Categoria profissional dos servidores técnico-
administrativos da SEE/MG em outubro de 2016

Carreira N° de servidores
Analista Educacional - ANE 69
Auxiliar de Servi¢cos da Educacédo Basica - ASB 07
Assistente Técnico da Educacdo Béasica - ATB 818
Técnico de Educacéo - TDE 148
TOTAL 1042

Fonte: Minas Gerais — Secretaria de Planejamento e Gestéo, 2016.

A titulo de ilustracdo, um Analista Educacional (cargo de nivel superior) pode

ser Pedagogo, Técnico em Assuntos Educacionais, Técnico em Conteldo
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Curricular, Administrador ou Contador, conforme sua habilitagdo especifica. No
SISAP, essa informacdo fica registrada no campo categoria profissional, e a
auséncia dela (sua ndo especificacdo) gera inconsisténcias junto ao Ministério do
Trabalho.

O cargo de Auxiliar de Servicos da Educacdo Basica, por exemplo, cuja
remuneracdo é menor que dois salarios-minimos, se enquadra nos critérios para
recebimento do abono anual PIS/PASEP. Contudo, a falta da informacédo da
categoria profissional impede o sistema de gerar dados corretos para o Ministério do
Trabalho, atrasando o recebimento do beneficio pelo servidor.

E valido destacar que foram identificados pelas SRE’s, a partir desse relatorio,
varios servidores da prépria regional (cargo de Técnico da Educacdo) que tinham
direito a receber o PASEP (por se enquadrarem nas regras) e ndo haviam recebido
0 beneficio em 2016, porém desconheciam o motivo. Em fun¢do do recebimento
desse relatorio, as regionais descobriram que era por causa da categoria
profissional.

Importante salientar que a pesquisadora-autora sé teve consciéncia dessa
informacdo também a partir desse relatério. Esse item no SISAP (categoria
profissional) era considerado pelos taxadores como de pouca importancia (na
percepcdo da pesquisadora), mas, a partir da comunicacdo que foi dada, essa
informacdo adquiriu relevancia. Isso pode ser dito na medida em que o relatério foi
cumprido com muita agilidade pelas regionais: em trés dias, todos os dados foram
completados.

Nenhum taxador deseja prejudicar servidor algum. A partir do momento em
gue os taxadores souberam que a ndo informacdo da categoria profissional gera o
nao pagamento do PASEP, deram prioridade aos dados.

Esta pesquisa discute exatamente esse ponto: como se apropriar dos dados,
transformando-os em informacdo, e como a apropriacdo da informacdo se
transforma em conhecimento organizacional.

A insercdo de qualquer dado no SISAP deveria ser acompanhada da
informacéo de sua relevancia para que o taxador ndo considerasse nenhum aspecto
do sistema como irrelevante. Num sistema como o SISAP, cada rotina tem sua
importancia, embora essa informac&o nédo chegue diretamente na ponta do sistema

(taxadores).
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A seguir, sdo apresentados trés relatorios extraidos do SISAP, com
informacdes equivocadas na natureza de designagdo (contrato temporario), que
afetam diretamente o levantamento do quantitativo de servidores atuando em
modalidades de ensino diferentes.

Em decorréncia da autorizagdo do preenchimento de vagas para nomeagao
do concurso homologado em 2011, que foi prorrogado por duas vezes e esteve
proximo de expirar em novembro de 2016, foi necessario levantar, no primeiro
semestre daquele ano, a real necessidade de vagas em cada unidade escolar.

Esses relatorios gerenciais mostraram um numero expressivo de
inconsisténcias no SISAP que impediria o provimento daquelas vagas em carater
efetivo em decorréncia de erro de taxacao, evidenciando dificuldades e/ou falha dos
taxadores. Embora pudessem ser trazidos outros assuntos, esse tema foi escolhido
pela atualidade e relevancia na vida dos servidores que aguardavam para serem
nomeados.

Por meio desses exemplos, foi possivel demonstrar alguns erros que vém
sendo cometidos pelos taxadores e quais as possiveis implicacbes e/ou impactos
poderiam ser decorrentes disso para a SEE/MG e para o servidor.

O primeiro relatério apresenta a utilizacdo de dotacdo orcamentaria da
educacdo infantii em escolas estaduais regulares. O uso indevido da dotacéo
orcamentaria pelo taxador acabou por modificar o gasto do Estado com a educacao
infantil, o que interfere em planejamentos futuros e nas contas do governo.

Vale destacar que a responsabilidade da Educacao Infantil pertence ao poder
executivo municipal. No caso de Minas Gerais, 0 Estado atua na educagé&o infantil
apenas nas politicas afirmativas, como na educac¢éo indigena, que € ministrada nas
aldeias por professor nativo.

Como o numero de aldeias com essa modalidade de ensino € pequeno, ndo
se tém 500 servidores em exercicio atuando em aldeias que justificassem o
pagamento para este numero de servidores. Além disso, esse tipo de erro é
exclusivo do taxador, pois o dado de dotacdo orcamentéaria € informado por ele e
nao pela escola. Como cada nivel e modalidade de ensino tém um recurso
diferenciado, esse erro implica diretamente a prestacdo das informacfes do gasto

publico do executivo estadual com a educacao.
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O Grafico 2 demonstra as SRE’s que cometeram o0 erro acima mencionado.
Embora sejam apenas 502 servidores num universo de 237.736, esse ndmero se
torna significativo por afetar a real situacdo de pagamento da folha de pessoal.

Pelo numero alto de SRE’s(47) e para melhor visualizacdo, optou-se por

informar os dados somente daquelas que excederam 10 erros:

Gréfico 2: Pagamento de Pessoal indevido na dotagc&do orgamentaria da Educacao
Infantil da SEE/MG
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Fonte: relatério SISAP emitido em 16/06/2016, referente a folha de pagamento maio/2016.

Analisando-se os dados apresentados no Grafico 2, pode-se dizer que, nesse
tipo de erro, além da questdo da dotagdo orcamentaria, existe a inconsisténcia com
o nivel de ensino, pois essas vagas informadas erroneamente (que, na realidade,
sao de 1° ao 5° ano) ficariam sem ser contabilizadas para nomeacéo, uma vez que a
informacéo constava como educacéao infantil, e ndo como séries iniciais do ensino
fundamental.

Na realidade, faltam registros documentais que explicitem cada funcdo do
SISAP e orientem ao coordenador e ao taxador sobre as regras parametrizadas no
sistema, 0 que nao exclui a responsabilidade da incluséo indevida embora justifique.

O segundo relatério refere-se ao uso da natureza 7- 43, que é destinada a
designacéo (contrato temporario) na Educacdo de Jovens e Adultos com o0 uso da
carga horaria do ensino regular.

No SISAP, cada modalidade de ensino é diferenciada em fungéo da dotacéo
orcamentéria pelo fato de cada um ter sua prépria fonte de recursos. Ao utilizar uma

dotacdo orcamentaria de ensino regular na Educacdo de Jovens e Adultos, tem-se
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novamente o problema com as contas publicas e também a inconsisténcia no SISAP
para levantamento de vagas.

O Grafico 3 apresenta os erros dos taxadores em relacdo a modalidade de
ensino. Reitera-se que o numero de servidores nédo é tdo alto em relacdo ao todo,
porém o grande problema é que os erros dos taxadores, nesse caso, poderiam
inviabilizar a nomeacdo de 286 servidores para novos cargos efetivos. Foram

indicadas as regionais que cometeram mais de 10 erros neste quesito:

Grafico 3: Uso indevido da natureza de designacé&o para atuar na Educacéo de Jovens
e Adultos com tipo de carga horéria na modalidade de ensino regular
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Fonte: relatdrio SISAP emitido em 27/06/2016, referente & folha de pagamento junho/2016.

A SRE Metropolitana A aparece nesse relatério como a que cometeu mais
erros em relacdo a esse assunto, destacando-se das demais. A perda, pela regional,
de cinco taxadores experientes, que foram para outros locais de exercicio, pode ser
um dos fatores para explicar os mais de quarenta erros cometidos por esta SRE.

A falta de uma manualizacdo de procedimentos pode ajudar a dimensionar o
problema da perda de conhecimento, pois, juntamente com a saida de taxadores
experientes, ocorre a perda de conhecimento, que deveria nao ficar restrito ao nivel
individual, e sim ser compartilhado por todos os colegas do setor de forma que a
memoria institucional pudesse ser protegida.

O préximo relatorio mostra o uso do codigo da modalidade de Educacéao de
Jovens e Adultos para uma designagdo com natureza de ensino regular, tendo sido
verificado que esse tipo de inversédo de codigos é mais comum para essa situagao.

Isso é observado pela expressiva quantidade de erros cometidos pelos taxadores
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(2755), o que pode significar: ou que a escola enviou a informacao errada para o
setor de pagamento e o taxador ndo percebeu o erro no documento por desatencéo,
ou que o taxador desconhecia mesmo a informacéo entre a vedacdo de se utilizar
natureza de ensino regular com outra modalidade e acatou o documento com erro
no preenchimento.

Assim como no relatério anterior, as possiveis vagas para nomeacgao
constantes desse relatério ndo seriam mostradas pelo SISAP por conterem
inconsisténcias de codigos.

E necessario retomar o problema da gestdo do conhecimento. Seja por ter
sido induzido ao erro por falha da escola, seja por desatencdo, o fato € que a falta
de manuais de procedimento tem refletido negativamente nas rotinas dos setores de
pagamento no ambito da SEE/MG.

O Gréfico 4 mostra a quantidade de erros cometidas pelas regionais, tendo
sido indicados separadamente as que cometeram mais de 70 erros:

Grafico 4: Natureza de designacgao para atuar no ensino regular com tipo de carga
horéria informada na modalidade de Educacéo de Jovens e Adultos
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Fonte: relatdrio SISAP emitido em 11/04/2016, referente & folha de pagamento abril/2016.

Esses relatérios foram apresentados como forma de explanar como a
insercao incorreta de dados no SISAP pode causar prejuizos tanto ao erario publico
guanto aos servidores atendidos pela SEE.

O objetivo desta pesquisa ndo é culpabilizar o taxador ou o coordenador de
pagamento, mas sim mostrar que a falta de politica de GC afeta significativamente o

desempenho de toda a organizacdo desde a ponta até o vértice, pois, se nao for
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iniciada uma gestao do conhecimento de forma mais efetiva, os mesmos problemas
continuardo existindo ao longo do tempo. A falta de informacdo permanecera
gerando retrabalho, causando erros e prejuizos ao erario, bem como desgaste
emocional da equipe de pagamento. Ou seja, a mudanca €, de fato, necessaria.

Como é possivel supor, a evolucdo da Tecnologia da Informacdo e
Comunicagéo, disponibilizando ferramentas sofisticadas para potencializar a GC,
sera pouco aproveitada se a cultura organizacional ndo mudar, isto €, se a visdo da
organizacao nao se voltar para a gestdo de pessoas na sociedade do conhecimento.

O presidente da Hewlett-Packard, Lew Platt, disse certa vez (repetindo as
palavras de um ex-chefe da HP Labs): “[...] Se a HP soubesse o que a HP sabe,
nossa rentabilidade seria trés vezes maior” (DRUCKER, 1999, p. 13).
Parafraseando-se Lew Patt, pode-se dizer que, se os taxadores de pagamento das
regionais da Secretaria de Educacédo soubessem o que os taxadores do 6rgao sede
sabem, sua assertividade seria trés vezes maior. Logo, a tecnologia por si néo
basta.

Realizada a descricdo do caso de gestdo no capitulo 1, passaremos ao
capitulo 2 para apresentacdo do referencial teérico, da metodologia utilizada, bem
como dos resultados encontrados por meio da pesquisa de campo, que objetivou
essencialmente colher as percepcdes dos coordenadores sobre a GC e as

dificuldades encontradas nos setores de pagamento.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO: A BUSCA PELO CRESCIMENTO DA
ORGANIZAGAO

No Capitulo 1, buscou-se identificar quem s&do o profissional taxador e o
coordenador de pagamento e como estes dependem de informacgdes precisas para
executar a folha de pagamento mensal dos servidores da SEE/MG, bem como
demonstrar os demais procedimentos operacionais que sdo exigidos de sua funcao
gratificada. Em linhas gerais, foram mostrados alguns dados que ilustram como o
fluxo de informacdes interfere na qualidade do trabalho do taxador.

Observou-se que, entre o vértice do sistema, que € a SEPLAG/MG, e a ponta
do sistema, a escola estadual circunscrita em cada SRE, o taxador recebe
informacgfes tanto da ponta quanto do vértice, de modo que, para executar seu
trabalho com qualidade, € necessario se manter sempre atualizado em relagdo as
orientagcdes normativas. Compartilhar esse conhecimento com a equipe de trabalho
torna-se fundamental para o crescimento de toda a organizacao.

E importante salientar que as informacdes recebidas da escola pelo taxador
ndo serdo objeto de andlise desta pesquisa embora essas sejam fundamentais. O
foco de investigacdo encontra-se nas informacdes que partem do vértice do sistema,
gue sao essenciais para a formacao de um bom taxador.

O objetivo deste capitulo é analisar a GC nos setores de pagamento das
SRE’s da SEE/MG. Para isso, sera necessario evocar conceitos fundamentais sobre
a GC, em especial a teoria de criagdo do conhecimento organizacional proposta por
Nonaka e Takeuchi (1997), além da descri¢cdo da metodologia utilizada na pesquisa.

2.1 Referencial tedrico

A partir do problema identificado em relagcdo a falta de gestdo do
conhecimento e manualizagdo do conhecimento que circula nos setores de
pagamento das regionais da SEE/MG, podem ser elaboradas duas hipéteses para
identificar sua causa e buscar solucgdes.

A primeira € de que, apesar da importancia da GC, as metodologias nédo séo
usadas em funcdo de uma lacuna estrutural na organizacao, ou seja, de alguém que

exerca esse papel de articulador entre o 6rgdo sede e as regionais.
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A segunda é de que os coordenadores de pagamento desejam ter esse
mecanismo estabelecido, mas a sobrecarga das rotinas de pagamento acaba por
protelar a instituicdo de praticas efetivas de GC, continuando a se trabalhar com
praticas pouco elaboradas e na base da improvisacdo a medida que os problemas
relacionados pela falta da informagao vao surgindo.

A partir da definicdo dessas hipéteses, que norteardo a busca de solugbes
para o problema da GC nos setores de pagamento das regionais da SEE/MG, serao
abordados trés eixos de analise pelos quais obteremos suporte teorico para o
desenvolvimento do trabalho.

No primeiro eixo, denominado “A Revolugdo do Conhecimento”, sera trazida
uma Vvisdo panoramica sobre as caracteristicas da sociedade do conhecimento e
suas relacdes com as organiza¢des contemporaneas.

Seréo utilizados os trabalhos de Davenport e Prusak (1998), Drucker (1999) e
Ferreira et al. (2016). A escolha desses autores se justifica por suas abordagens
mais aprofundadas na teoria da Administracdo, que nos permitem compreender
esse movimento de formacao da chamada sociedade do conhecimento.

Drucker (1999) analisa a nova revolugao da informagéo ao discutir como o T
de “tecnologia” se transformou em Tl de “tecnologia + informagdo” e como isso
afetou os processos produtivos de forma que a informagdo ganha centralidade na
organizacdo e se torna um mecanismo para aumentar a competitividade no
mercado, ganhar vantagens produtivas e, consequentemente, aumentar os lucros
das empresas. O autor discute, ainda, o papel do novo trabalhador na sociedade do
conhecimento, que novas caracteristicas sdo exigidas para serem atendidas as
novas exigéncias da Sociedade pautada na Informacg&o.

Davenport e Prusak (1998) apresentam conceitos fundamentais para o
entendimento da Gestdo do Conhecimento. Abordam como € gerado, codificado e
transferido o conhecimento dentro das organizacdes e fazem um mapeamento de
algumas préticas que podem ser utilizadas para organizar e gerenciar o fluxo das
informagdes transformando-as em conhecimento.

Os autores defendem que o uso da informagao n&o tem sido proporcional ao
crescimento da tecnologia, sendo necessario pensar para além das maquinas.

Ferreira et al. (2016) também contribuem para entendermos os desafios da
gestédo da informacdo no mundo contemporaneo, salientando as mudangas na forma

de se pensar a administracao a partir da transmutacao da sociedade.
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O segundo eixo de andlise, intitulado “A Gestdo do Conhecimento na
perspectiva de Nonaka e Takeuchi”, traz as contribuicdes desses autores, que sao
as basilares na GC, a partir de sua teoria sobre a criacdo do conhecimento
organizacional e seus modos de conversao (socializacdo, externalizacao,
combinagcdo e internalizacdo), abarcando a diferenciagdo entre o conhecimento
tacito (individual) e o conhecimento explicito (disponivel para todos).

Além disso, desenvolvem a ideia do espiral do conhecimento a partir desses
processos de conversao, enfatizando a importancia do trabalho em equipe e do
compartilhamento de informagdes para o crescimento da organizacgao.

O terceiro eixo de analise, sob o titulo “Praticas de Gestdo do conhecimento e
o Servigo Publico”, aborda algumas ferramentas de GC que podem ser utilizadas no
servico publico na perspectiva proposta pelo modelo SECI de Nonaka e Takeuchi
(1997).

2.1.1 A Revolucao do Conhecimento

Os dias atuais tém sido considerados por diversos autores como a quarta
revolugdo da informacgéo.

A primeira revolucao foi a invencéo da escrita ha aproximadamente 600 anos
a.C. na antiga Mesopotamia. J4 a segunda revolucédo da informacao foi provocada
pela invencéo do livro escrito por volta de 1300 a.C. na China. Por fim, a terceira
revolucdo foi causada pela invencéo, no século XV, da imprensa de Gutemberg,
que, em pouco tempo, mudou a forma de funcionamento das institui¢cdes, inclusive o
sistema de ensino (DRUCKER, 1999).

Ha& de se mencionar, por exemplo, que quando Martinho Lutero, em 1517,
publicou suas 95 teses na Alemanha, estas foram rapidamente copiadas e
distribuidas por toda a Europa. Sua intencdo de iniciar um debate teoldgico
(potencializado pela imprensa que o deu ampla divulgacao) acabou por deflagrar a
Reforma Protestante, demonstrando o quanto a imprensa afetaria para sempre as
relacbes da humanidade em relacdo a informacdo (DRUCKER, 1999). As teses
acabaram se tornando uma espécie de “viral” da época.

A quarta revolucho do conhecimento estda acontecendo na
contemporaneidade. Em séculos passados, o bem mais valioso economicamente

era a posse da terra. Com a revolucado industrial, houve um deslocamento para a
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forma de producdo e suas aplicagbes econdOmicas, sendo que, atualmente, o
conhecimento é o que tem exercido maior influéncia sobre o nivel de
desenvolvimento econdémico e social de um pais, decidindo o poder de uma
empresa e a empregabilidade de uma pessoa (TOFFLER, 1980).

Segundo Ferreira et al. (2016), a economia mundial passou por fortes
transformacdes no final do século XX com o fim da Unido Soviética, a emergéncia
de novas poténcias industriais como os “tigres asiaticos”, a formacédo de blocos
econdmicos e a expansdo do comeércio com o rompimento de barreiras comerciais,
num processo de globalizacdo da economia que gerou a necessidade de adaptacéo
ao sistema que estava se configurando a partir desse novo cenario mundial.

Com o desenvolvimento das novas tecnologias de informac&o e comunicacao
(NTIC’s), o surgimento e a popularizacdo da internet, a quarta revolucdo da
informacéao foi se firmando na chamada sociedade do conhecimento. Novas praticas
de producdo e de gestdo empresarial tém surgido em decorréncia ou provocadas
pelo conjunto de mudancas macroambientais e por novos contextos
socioeconémicos que solicitam reavaliacdes, experimentacdes e troca de modelos.

Essa evolucdo dos modelos de producao e gestado pode ser aferida por meio
de trés niveis conceituais ou grandes ondas de transformacdo (TOFFLER, 1980),
entendidas como a Revolucéo agricola (até 1750 d.C), a Revoluc¢éo industrial (1750
a 1970) e a Revolucéo da informacéo (apds 1970).

De acordo com Pereira (1995), por volta de 1920, a era da gestdo empresarial

se apresenta em cinco periodos conforme destaca o Quadro 1:

Quadro 1: A Era da Gestédo Empresarial

Era Periodo Principais énfases

1920-1949 Padronizagéo dos processos e quantidade de

Producdo em massa ~
producéo.

1950-1969 | Burocratizacdo da gestéo, focando, especialmente,

Eficiéncia - ~
0 controle interno das operacdes.
Qualidade 1970-1989 Satisfacéo do cliente.
Combpetitividade A partir de | Exceléncia empresarial por meio do atendimento a

P 1990 stakeholders.

o A partir de Inovagéo, com base na informagéo e no
Capital intelectual .
2000 conhecimento.

Fonte: Ferreira et al. (2016, p. 61).
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As préticas gerenciais da era da producdo em massa e da era da eficiéncia
(1920-1970) foram fundamentadas pelas abordagens tradicionais da administracao
inauguradas pelos estudos pioneiros de Frederick Taylor, que enfatizaram a
estrutura, isto €, a disposicao de partes inter-relacionadas, em que o homem € uma
peca da estrutura organizacional (FERREIRA et al., 2016).

A partir de 1970, surge a chamada era da qualidade, que buscava, em termos
gerais, a melhoria da produtividade e a busca pela qualidade total. E, a partir de
1990, surge a era da competitividade, preocupada com os bens intangiveis da
organizagéo, a gestdo do conhecimento e o relacionamento com o cliente.

Essas transformagdes, na visdo de Ferreira et al. (2016, p. 68), transformaram
a cultura produtiva ocidental numa complexa rede de relagdes “[...] mudou-se de
produzir um milhdo de vezes a mesma coisa”’ para “[...] produzir um milhdo de
coisas uma unica vez’. Tal complexidade questionou a previsibilidade do modelo
anterior, fazendo com que a inovacdo, a descoberta e o invento fossem tao
cotidianos quanto as anteriores praticas de replicacao.

Nesse novo contexto, as mudancas tecnolégicas aceleraram-se e
alavancaram a globalizacgédo financeira, assim como as relag6es de trabalho também
foram se modificando para atender as novas demandas.

As competéncias individuais passaram a ser consideradas partes do capital
intelectual da organizacdo. Ademais, numa quebra de paradigmas, a ciéncia
transformou-se na primeira for¢a produtiva, de forma que as pessoas comecaram a
ser percebidas como detentoras de talentos com competéncias que sdo necessarias
para que a organizacao possa alcancar seus objetivos.

Com novos modelos de gestédo, surgiram novas formas de coordenacao de
trabalhos e diferentes vinculos entre os trabalhadores e as organiza¢des produtivas.
Desde a década de 1990, uma série de inovacdes foi surgindo como a utilizagéo de
recursos de comunicacdo a distancia em reunides e outras atividades de trabalho,
como, por exemplo, a videoconferéncia (FERREIRA et al., 2016, p. 75).

As novas formas de gestdo, por sua vez, comecgaram a exigir, dentre outras
habilidades: compreensédo estratégica, lideranca, orientacdo para resultados,
adaptacdo a mudanca, analise e resolucéo de problemas, negociacéo e persuasao.
Isso porque a revolugdo da informacdo ndo esta acontecendo somente em
Tecnologia da Informacéo (TI) ou em um Sistema de Informacdo Gerencial (SIG),

nem sendo liderada por Diretores de Informacdes.
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Trata-se de uma revolucdo da imprensa, conforme afirmou Drucker (1999, p.
82), observando que a Tl até entdo estava centrada na coleta, armazenagem,
transmissao e apresentagao de dados, focando o “T” de tecnologia e colocando a “I”
de informacdo em segundo plano. Contudo, no cenario contemporaneo, ocorreu

uma inversdo do enfoque. A nova revolugdo da informacgao tem focalizado o “I”,
conduzindo rapidamente a redefinicdo das tarefas a serem executadas com a
utilizacdo da informacédo. Consequentemente, tal movimento tem demandado uma
redefinicdo das instituicbes em relacéo a TI.

Em termos gerais, pode-se dizer que a Sociedade da Informacéo esta focada
no objeto informagdo como um produto ou insumo em si e que a Sociedade do
Conhecimento deve estar focada na utilizacdo da informacao pelo individuo como
processo. A informacdo funciona como agente mediador da producdo do
conhecimento. Nessa sociedade, as pessoas passam a desempenhar um papel-
chave na medida em que os produtos e 0s insumos mais importantes deixam de ser
meramente tangiveis, passando a ser intangiveis e extremamente dependentes da
atuacao do ser humano (capital intelectual).

Varios autores que viveram muito antes da introdu¢do dos computadores na
sociedade e da recente explosdo informacional j& demonstravam preocupac¢do com a
gestdo do conhecimento (GC), entendida como uma colecdo de processos que
governa a criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir
plenamente os objetivos da organizacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 2000).

Drucker (1999) alertou que ninguém pode prover as informacdes de que
necessitam os trabalhadores do conhecimento sendo eles proprios. Mas, na pratica,
essa tarefa tem sido delegada pelos gestores da organizacdo aos Técnicos de
Informacéo (TIs). Contudo, os Tls, enquanto produtores de dados, ndo podem saber
de que dados os usuarios realmente necessitam para transforma-los em informacao
gue gere conhecimento para acdes eficazes se nédo tiverem a oportunidade de ouvi-
los.

Essa assertiva de Drucker (1999) parece Obvia, porém se trata de um dos
grandes problemas enfrentados pelas organizagcbes, e com o setor de pagamento
nao é diferente. O coordenador de pagamento ndo € consultado para propor
melhorias para o SISAP, tudo é elaborado por analistas de sistemas, que, por sua
vez, foram demandados pelos tomadores de decisdo. Logo, aqueles que vao

executar o trabalho raramente podem opinar com criticas e sugestdes.
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O mesmo ocorre com o RH-Responde e o CADU-RH (ja identificados no
capitulo 1) como ferramentas criadas com o objetivo de auxiliar os profissionais de
RH e, em especial, aos taxadores e coordenadores. Porém, como ndo solicitaram,
para sua construcdo, contribuicbes dos sujeitos que sdo seu publico alvo, acabam
tendo sua efetividade questionada, e, de certa forma, as ferramentas nao sao
apropriadas da maneira que os seus idealizadores buscavam.

A falta de diadlogo entre os sujeitos que precisam do conhecimento acaba
criando essa lacuna entre dados que sao disponibilizados, a sua néo transformacéao
em informagéo e desta em conhecimento. Muitas vezes, gasta-se um montante
expressivo de recursos publicos para um programa de Tl que é pouco utilizado,
gerando desperdicios de tempo, energia e dinheiro para atingir como resultado um
baixo impacto pratico. A menos que sejam organizadas, as informa¢des ndo passam
de dados. Para terem significado, elas precisam ser organizadas (DRUCKER, 1999).

Em 1997, os autores japoneses Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, inspirados
pelas teorias de Alvin Toffler e Peter Drucker (que enfatizavam a importancia do
conhecimento como recurso e poder gerencial), publicaram a obra “Criagdo de
Conhecimento na Empresa”, que toma o conhecimento como unidade béasica de
andlise para explicar o comportamento da empresa, defendendo a ideia de que a
organizacao tanto processa quanto cria conhecimento.

Por meio de estudos de casos de empresas japonesas, Nonaka e Takeuchi
(1997) formularam o que chamaram de um modelo genérico de criacdo do
conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Os autores classificaram
o conhecimento humano como explicito e tacito. Partindo das ideias de Polanyi
(1966)*°, ampliaram o conceito e defenderam que a interacdo entre os dois tipos de
conhecimento favorece o crescimento organizacional, o que serd tratado com maiores
detalhes na proxima secgdao.

A teoria em tela serviu como sustentaculo para esta pesquisa nha medida em
gue foram tomados os conceitos de Nonaka e Takeuchi para a compreensdo dos
dados coletados no campo.

Alguns criticos (LI; GAO, 2003; MACLEAN, 2004) apontam que 0S conceitos
apresentados pelos autores japoneses sao abstratos, de certa maneira ambiguos, e

gue a teoria ndo pode ser aplicada a qualquer organizacdo, de modo que devem ser

1 POLANYI, M. The tacit dimension. London: Routdedge & Kegan Paul, 1966.
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feitas adaptacdes na metodologia em funcdo dos diferentes contextos, da natureza
da organizacéo e das especificidades de cada uma.

A partir do modelo SECI, Gourlay (2000) prop6e uma nova matriz de
conversdo do conhecimento, apresentando suas consideracfes e ajustes na matriz
proposta por Nonaka e Takeuchi (1997). O autor defende, especialmente, que a
externalizacdo ndo é suficiente para abarcar um complexo conjunto de processos,
cognitivos e sociais.

Outra proposta para a substituicdo do modelo SECI foi desenvolvida por
Jakubik (2011), que acrescenta elementos mais integrativos do conhecimento,
ultrapassando as naturezas ontologica e epistemoldgica propostas inicialmente por
Nonaka e Takeuchi (1997). A autora propde ampliar a criacdo do conhecimento para
aspectos mais sociais, humanos e interativos.

Apesar das criticas na literatura, a teoria de criacdo do conhecimento
organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997) “[...] é de grande relevancia para o tema
da gestdo do conhecimento e traz contribuicbes singulares a criacdo e a
disseminacdo do conhecimento organizacional de forma inovadora e singular”
(ESCRIVAQ; SILVA, 2011, p.12).

As contribui¢des da teoria do conhecimento organizacional ndo fornecem todas
as respostas para o problema da geracdo, compartilhamento e aquisicdo de novos
conhecimentos no ambiente institucional, mas trazem no bojo excelentes propostas
para serem testadas na pratica por organizacfes interessados na gestdo do

conhecimento.

2.1.2 A Gestao do Conhecimento na perspectiva de Nonaka e Takeuchi: a teoria de

criacado do conhecimento organizacional

A diferenciagdo do conhecimento tacito e do conhecimento explicito foi
utilizada por Nonaka e Takeuchi (1997) para descrever os processos de conversao do
conhecimento responsaveis pela criagdo do conhecimento organizacional em
empresas japonesas.

Segundo os autores, o conhecimento tacito € aquele que néo é facil de se
expressar ou se observar, além de ser muito pessoal e complicado de se documentar,

0 que dificulta a sua comunicagdo e compartiihamento. Tal conhecimento inclui
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insights subjetivos e intui¢cdes, estando profundamente ligado a experiéncia e a acao
do ser humano, assim como a ideais, valores e emogdes.

O conhecimento explicito, por sua vez, refere-se aquilo que o sujeito expde
para “fora de sua mente”, explicitando seu raciocinio por meio de palavras, sons,
imagens, esquemas, calculos e demais recursos de linguagem. Além de quantificavel,
pode ser facilmente codificado, transferido, copiado e armazenado.

Pode-se dizer que a base epistemoldgica da teoria € a distingdo entre o
conhecimento tacito/explicito e que a base ontolégica refere-se aos niveis de
entidades criadoras do conhecimento (individuo, do grupo e da organizacédo). A
Figura 7 mostra as duas dimensdes do conhecimento que embasam a teoria do

conhecimento organizacional:

Figura 7: Duas dimensdes da criacdo do conhecimento

Dimensao
epistemoldgica
A
Conhecimento
explicito

Conhecimento
tacito > Dlmens§o
ontologica

Individuo Grupo Organizacao Interorganizagao
=TT Nivel do conhecimento e

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62).

Nonaka e Takeuchi (1997) explicam que o conhecimento tacito pode ser
dividido em duas dimensdes: uma técnica e outra cognitiva.

A dimenséo técnica abrange as habilidades informais contidas no termo know-
how, como, por exemplo, no caso de um marceneiro que desenvolve, ao longo dos
anos, uma habilidade manual para fazer moveis.

A dimensdo cognitiva é constituida por modelos mentais, crencas e
percepcdes tdo enraizadas que nés ndo a percebemos, refletindo nossas imagens da
realidade e nossas visoes de futuro.

Em relacdo ao conhecimento explicito, entende-se que este pode ser

facilmente inserido em um computador, bem como disponibilizado para consulta ou



57

armazenado em um bando de dados, desde o mais simples ao mais robusto
programa computacional.

Inversamente, o conhecimento tacito necessita ser transformado em palavras
ou numeros para se tornar acessivel a outras pessoas, exatamente por se tratar de
um conhecimento subjetivo e intuitivo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). As principais

diferencas entre os dois tipos de conhecimento estéo explicitadas no Quadro 2:

Quadro 2: Dois Tipos de Conhecimento

Conhecimento Técito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (Ia e ent&o)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67).

Para os autores, é exatamente no processo de conversdo do conhecimento
tacito para conhecimento explicito e do conhecimento explicito para o tacito que
acontece a criacao do conhecimento, podendo ocorrer de quatro maneiras diferentes:
por socializacao, articulagdo, combinacgéao e internalizacao.

O processo de socializacdo ocorre quando ha o compartilhamento de
conhecimentos tacitos diretamente entre as pessoas, ou seja, conversdo do
conhecimento tacito em conhecimento tacito.

Na articulacdo (também chamada externalizacdo), da-se a conversdo do
conhecimento tacito para o conhecimento explicito.

O processo de combinacao acontece quando ha a conversao do conhecimento
explicito em conhecimento explicito.

Finalmente, quando ha a conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento tacito, observa-se a internalizagéo.

Segundo Nonaka e Toyama (2008), cada um desses processos gera um tipo
de conhecimento diferente. A socializagdo gera o conhecimento compartilhado, a
externalizacdo gera o0 conhecimento conceitual, a combinagcdo produz o
conhecimento sistémico e a internalizacdo da origem ao conhecimento operacional

(experiéncia pratica), conforme demonstrado na Figura 8 a seguir:
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Figura 8: Modelo SECI de transformacao das formas de conhecimento
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e expenmenios

I = Individuo, G = Grupo, O = Organiza¢do, A - Ambiente

Fonte: Nonaka e Toyama (2008, p. 96).

Observando-se a Figura 8, € possivel dizer que o conhecimento individual, ao
experimentar os quatro modos de conversdo do conhecimento, pode evoluir para um
processo de articulacdo e amplificagcdo desse conhecimento técito individual para
toda a organizacao.

Isso significa que, para criar conhecimento organizacional, o aprendizado que
vem dos outros e as habilidades compartihadas com outros precisam ser
internalizadas. Ou seja, devem ser modificadas, enriquecidas e traduzidas de modo a
permitir que a velha concepcdo de pensar o conhecimento como algo a ser
transmitido somente por meio de manuais de treinamento, livros e conferéncias ceda
lugar também aos insigths, intuicdes e palpites, obtidos, principalmente, por meio de
metaforas, imagens ou experiéncias e numa interacdo dinamica entre o individuo o
grupo, a organizacdo e o ambiente.

A questéo do insight € abordada pelos autores japoneses com um olhar mais
holistico. Embora seja algo altamente pessoal, ao ser compartilhado com os demais
parceiros da organizacéo, a iluminagao trazida por um insight pode conter elementos
gue contribuam para a melhoria de processos, procedimentos e oportunizem o

crescimento da empresa.
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Isso significa que o conhecimento tacito de um individuo ndo sé pode como
deve ser compartilhado com os outros. A organizacéo pode perder ideias criativas ou
solucbes sagazes quando ndo proporciona momentos para ouvir a experiéncia de
seus colaboradores, ou seja, quando n&do providencia meios para que O
conhecimento tacito se torne explicito.

O processo de conversdo do conhecimento é algo dindmico e continuo.
Quando em contato com oportunidades de aprendizagem organizacional, as pessoas
nao recebem passivamente um novo conhecimento, elas interagem a partir de seus
proprios conhecimentos e percepc¢les, atribuindo significado aquilo que estédo
recebendo. Em outras palavras, “[...] elas interpretam ativamente, adaptando-o as
suas proprias situacdes e perspectivas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 16).

Assim, um conhecimento novo difundido dentro de uma organizacdo vai
provocar “confusédo continua” entre as pessoas que estéo interagindo com esse novo
conhecimento. Nesse aspecto, é fundamental a atuacdo dos gestores da
organizacdo, 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.

O processo de transformacé@o do conhecimento tacito em explicito, segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), pode ser potencializado pelo uso de metéfora e analogia,
pelo compartilhamento do conhecimento propriamente dito e com a utilizacdo da
ambiguidade e da redundancia. Esses elementos ajudam a difundir o conhecimento
explicito na organizacao.

A metafora permite que as pessoas rednam 0 que conhecem com nhovas
formas de conhecimento a que estdo sendo expostas.

A analogia é mais estruturada na medida em que permite tecer semelhancas
e diferencas entre duas ideias ou objetos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 13).

O compartilhamento do conhecimento na organizacdo pode ser amplificado
ou cristalizado dependendo de como as relagdes ocorrem entre os individuos.

A ambiguidade pode ser til na organizagcdo para suscitar discussdes que
levem a descoberta de novas possibilidades e formas de pensar (caos criativo).

A redundancia pode ajudar a explicar fenbmenos na medida em que se
repetem conhecimentos e procedimentos. Ou seja, h4 um estimulo ao dialogo

frequente e a comunicagéao.
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Outro aspecto importante refere-se as formas de interacdo entre o
conhecimento técito e o conhecimento explicito e entre o individuo e a organizagéo,
gue desencadeiam 0s quatro processos principais da conversdo do conhecimento: (I)
do tacito para o explicito, (II) do explicito para o explicito, (Ill) do explicito para o tacito
e (IV) do tacito para o tacito.

Quando a interacdo do conhecimento tacito eleva-se a niveis ontoldgicos
maiores surge a espiral do conhecimento, ou seja, no movimento das duas
dimensdes (epistemologica e ontologica) é que o movimento do conhecimento em

espiral é impulsionado e retroalimentado, conforme exposto na Figura 9 a seguir:

Figura 9: Espiral do conhecimento
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Socializacdo Externalizacao

g
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

Nonaka e Takeuchi (1997) denominaram como “Espiral do Conhecimento” o
processo que envolve as conversdes do conhecimento, ou seja, a socializacao
desenvolve um campo de interacdo que permite o compartilhamento das experiéncias
dos individuos. A partir da externalizacdo, é gerado o dialogo ou reflexdo, e, por
consequéncia, tem-se um conhecimento agregado a organizacdo. E exatamente nos
processos de conversdo do conhecimento tacito para conhecimento explicito, e € do
conhecimento explicito para o tacito que ocorre a criagdo do conhecimento.

A representacdo do conhecimento organizacional como uma espiral demonstra
como o processo € sempre dindmico na medida em que se faz necessario captar os
aspectos intuitivos e subjetivos do conhecimento tacito que esta na “cabega das
pessoas” para que possam ser compartilhados na organizacdo, e isso implica a
necessidade de converté-los em palavras e nimeros compreensiveis a todos. Ou

seja, tornar esse conhecimento explicito.
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Para os autores, a espiral demonstra que uma organizacao por si mesma nao
pode criar conhecimento sem a iniciativa do individuo e a interacdo que ocorre dentro
do grupo. Se o conhecimento ficar restrito ao nivel ontologico individual, com o passar
do tempo, acabara sendo perdido, e a organizagdo, por conseguéncia, ndo se
beneficiara somente com o conhecimento tacito de seus colaboradores.

O trabalho em equipe nessa visédo é fundamental para que as pessoas possam
compartilhar seu conhecimento tacito e ensinar aqueles que ndo detém o mesmo
conhecimento. Contudo, deve-se ressaltar a necessidade de se registrar sempre o
que esta sendo ensinado, convertendo o conhecimento tacito em explicito.

No caso do setor de pagamento, por exemplo, se o conhecimento tacito dos
taxadores mais experientes ndo for compartihado com as novas geracbes de
taxadores, tal conhecimento, com o tempo, tende a se perder, gerando dificuldades
na operacionalizagdo de procedimentos. Nesse sentido, reitera-se a importancia de
ndo apenas compartilhar verbalmente o conhecimento como também registra-lo com
0 objetivo de proteger a memoaria institucional.

Assim, externalizar o conhecimento € o primeiro passo para gue 0s grupos de
servidores possam trocar suas experiéncias de forma que toda a organizagao cresca.

Scatolin (2015) esclarece a esse respeito:

Por intermédio dos grupos, o conhecimento pode ser amplificado ou
cristalizado através de discussdes, compartihamento de
experiéncias e observagdo. A equipe proporciona um contexto
comum em que os individuos podem interagir entre si. Os membros
de uma equipe criam novas perspectivas pelo didlogo e pelo debate,
envolvendo consideraveis conflitos e divergéncias. Assim, este tipo
de interagdo dindmica facilita a transformacdo do conhecimento
pessoal em conhecimento organizacional. (SCATOLIN, 2015, p. 9)

Esses contextos apropriados para que ocorra o compartihamento de
conhecimento, de forma a proporcionar que 0S sujeitos adquiram e criem
conhecimento, ampliando suas capacidades individuais e, a0 mesmo tempo,
movimentando a espiral do conhecimento a niveis ontolégicos maiores (do individuo
para o grupo e deste para a organiza¢cao), foram denominados por Nonaka e Konno
(1998) de Ba.

O conceito de espacos de compartiihamento, conhecido como Ba, foi

desenvolvido por Shimizu e traduzido pelo fildsofo japonés Kitaro Nishida. No
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portugués, equivale a palavra “lugar”. Ba pode ser entendido como um espacgo
propicio ao surgimento de relacionamentos. Esse lugar pode ser fisico (escritério,
espaco reservado para negocios), virtual (e-mail, teleconferéncia), mental
(experiéncias, ideias, ideais) ou alguma combinacéo entre eles (NONAKA; KONNO,
1998).

Segundo Medeiros, Macedo e Trindade (2013, p. 6), “[...] o contexto de Ba
torna-se um meio para os individuos partiilharem seus conhecimentos e
experiéncias. A cada encontro e troca de informacgdes, os individuos obtém novos
conhecimentos”.

A compreensédo do conceito de Ba torna-se fundamental enquanto um “lugar”
utilizado pelos individuos para se reunir, compartilhar seus conhecimentos e adquirir
novos conhecimentos integrando-os aos ja existentes. Dai decorre a necessidade
de as organizacbes promoverem espacos de interaco a fim de que seus
colaboradores tenham a oportunidade de vivenciar esses momentos coletivos, uma
vez que cada Ba constitui um mecanismo capaz de potencializar o processo de
criacao do conhecimento.

Nonaka e Konno (1998), apropriando-se do conceito de Ba para a
aprendizagem organizacional, propdem a existéncia de quatro tipos de Ba, sendo
que cada um deles é adequado a um estagio do modelo SECI, ocorrendo em tempo
e locais especificos: Ba originario, Ba interativo, Ba virtual e Ba pratico.

O Ba originario é o lugar onde os individuos compartilham sentimentos,
experiéncias, emocdes e modelos mentais, sendo considerado como a fase inicial
do processo do conhecimento organizacional, e estd associado ao modo de
socializacdo, uma vez que a “interagao face a face” cria um momento oportuno para
a transferéncia do conhecimento tacito (NONAKA; KONNO,1998).

O Ba interativo € o local de transformacdo do conhecimento tacito em
explicito por meio da externalizacdo. Nesse espaco, o dialogo e a reflexdo devem
ser articulados para serem apropriados pelos demais membros da organizagao. Isso
significa que os modelos mentais e as habilidades de um individuo devem ser
convertidos em termos e conceitos comuns a fim de que o grupo se aproprie do
conhecimento tacito individual que esta se tornando explicito naquele momento.

O Ba virtual é o lugar onde ocorrem interacdes em ambientes mediados por

tecnologia e esta diretamente associado ao modo de combinag&o do conhecimento.
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Nesse espaco, o conhecimento explicito é registrado e sistematizado para aplicacao
direta na organizacao.

Nesse contexto, as NTICs sdo essenciais tanto para armazenamento,
indexacdo e catalogacdo do conhecimento quanto para preservacdo da memoria
institucional. Além disso, existem diversas ferramentas especificas para formacéo
em servico que podem ser utilizadas para desenvolver e potencializar a educagéo
corporativa.

O Ba pratico refere-se a um ambiente em que ocorra a utlizacdo do
conhecimento formal (explicito) em situacdes reais ou em aplicagbes simuladas por
meio de treinamento especifico em atividades dindmicas, como oficinas, vivéncias e
videoconferéncias.

Esse tipo de lugar promove a internalizacdo do conhecimento na medida em
que favorece a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito, ou
seja, o individuo incorpora novos conhecimentos pela acdo prética, pela troca de
experiéncias, pelos conceitos aprendidos. Consequentemente, seu Know-how vai se
enriguecendo na medida em que interage com novos conhecimentos e deles se
apropria para tornar seu trabalho mais efetivo.

Em sintese, cada modo de conversdo do conhecimento possui um tipo de
ambiente mais favoravel para sua criacdo, compartilhamento e armazenamento. As
oportunidades de interacBes do individuo para com o grupo, seja no Ba originario,
interativo, virtual ou pratico, possibilitam a construcdo de novos conhecimentos
dentro da organizacdo, fortalecendo os vinculos institucionais.

Em busca na base de dados da SciELO", foram localizados diversos artigos
de autores que fizeram pesquisas de campo baseando-se no modelo SECI proposto
por Nonaka e Takeuchi (1997) e que investigaram o nivel de maturidade da
organizacao em relacdo aos quatro modos de conversao do conhecimento.

Foram selecionados trés artigos com contextos diferentes e resultados muito
semelhantes que contribuiram para o desenho desta dissertacdo na medida em que
desencadearam um despertamento para a investigacdo do nivel de maturidade em
relacdo aos quatro modos de conversdao do conhecimento nos setores de

pagamento das regionais de ensino da SEE/MG.

1 A Scientific Electronic Library Online — SciELO é uma biblioteca eletronica que abrange uma
colecgédo selecionada de periédicos cientificos brasileiros.
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Vale destacar que a escolha desses artigos ndo se deu de forma aleatéria.
Apés a leitura de varios materiais, optou-se por agueles que apresentaram, de forma
detalhada, os instrumentos de pesquisa utilizados a fim de verificar os quatro modos
de conversao do conhecimento nas organizacdes pesquisadas e que serviram como
base para construir os instrumentos elaborados neste trabalho.

Begnini (2015) estudou a conversdo do conhecimento na area administrativa
da Universidade Federal da Fronteira Sul, em Santa Catarina, a partir da percepcao
dos servidores que ocupavam cargos de chefia.

Fatima, Nastasi Junior e Lima Junior (2014) apresentaram o resultado de sua
pesquisa de campo com funcionarios de uma empresa do setor téxtil com atuacéo
na fabricacdo de lingeries.

Os autores Siméozinho et al. (2015) retrataram os modelos SECI e Ba, tendo
como sujeitos da pesquisa os profissionais que atuavam na controladoria em niveis
maiores de gerenciamento.

O Quadro 3 a seguir apresenta uma sintese desses trabalhos que inspiraram
a pesquisadora-autora a trilhar esse caminho em busca do nivel de amadurecimento
em relagdo aos modos de conversdo do conhecimento nas superintendéncias

regionais de ensino da SEE/MG:

Quadro 3: Comparativo de trés artigos brasileiros que adotaram o modelo de criagéo
do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi

José Carlos Tiomatsu
Oyadomari, Henrigue Machado
Barros, Carlos Akamine, Maria

Thereza Pompa Antunes

Artigo A converséo do Modelo SECI e BA de Nonaka e Uma ferramenta de
conhecimento em uma Takeuchi aplicado a area de diagnostico para
Universidade Federal com controladoria avaliacdo do nivel de
base em Nonaka e maturidade da gestédo do
Takeuchi conhecimento
organizacional
Autores Sérgio Begnini Sergio de Miranda Simé&ozinho, | Aline Cristina de Fatima,

Edmilson Nastasi Junior,
Francisco Rodrigues
Lima Junior.

Publicado por

Revista Eletrénica em
Gestéo, Educacéo e

Revista Eletrdnica de
Administracdo e Turismo

XXI SIMPEP - Simposio
de Engenharia de

pesquisados

direcdo na UFFS.

controladoria como diretor,
gerente, consultor e analista.

Tecnologia (ReAT) Producao
Local da Universidade Federal da Grupo brasileiro de Empresa do setor téxtil
pesquisa Fronteira Sul comunicagdo com atuagdo na
fabricacdo de lingeries
Sujeitos Servidores com cargo de Profissionais que atuam na Diretor administrativo,

coordenador,
encarregados, analista,
gerente e costureiras.
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questionario

cada, sendo cada bloco
correspondente a uma
dimensao do modelo
SECI: socializagéo,
externalizacéo,
combinacéo
internalizacéo).

Instrumentos Questionario estruturado - Questionario estruturado - Questionario
fechado fechado autoadministrado
- entrevista - Entrevista
N° de 10 138 10
respondentes
Aplicacéo de Sim. Sim. N&o.
pré-teste
Aplicacéo Enviados por e-mail Enviados por e-mail N&o especificado
Blocos do 4 blocos com 4 questdes 4 blocos com 4 questdes cada, 4 blocos com n° de

sendo cada bloco
correspondente a uma
dimensédo do modelo SECI:
socializagao, externalizagéo,
combinacao e internalizagao.

Outro instrumento para as
variaveis de compartilhamento
de conhecimento “Ba”.

questdes variadas,
sendo cada bloco
correspondente a uma
dimensado do modelo
SECI: socializagao,
externalizacéo ,
combinagdo e
internalizacéo.

Outro instrumento para
investigar as sete
dimensdes do
conhecimento proposta

por Terra (2000).
Tratamento Média de cada assertiva Andlise fatorial confirmatéria Médias ponderadas em
estatistico (SPSS) escalas intervalares

(médias geométricas)

Resultados e

A andlise dos dados
apontou para um trabalho
mais consolidado em

A analise dos dados apontou
para maior relevancia da
internalizacdo e da socializacéo,

A analise dos dados
apontou para um melhor
desenvolvimento da

formulacéo de politicas
gue formalmente
estimulem a gestédo do
conhecimento no ambiente
administrativo da
universidade.

conclusdes relacdo a socializagdo e a e a combinagdao foi socializacéo e da
externalizagdo e uma considerada de menor internalizagéo e menor
necessidade de relevancia pelos sujeitos desenvolvimento da
amadurecimento no que se pesquisados. externalizagdo e
a refere a combinacéo e a combinagéo.
internalizacao.
Conclusdes Necessidade de Para os profissionais Necessidade de que os

pesquisados, 0
compartilhamento de
conhecimento com pessoas
com as quais eles interagem de
forma recorrente no dia a dia do
trabalho e com tem maior
proximidade tem alto grau de
relevancia no processo de
aquisicao e compartilhamento
do conhecimento. Sugere-se
maior investimento no capital
intelectual das organizacdes.

lideres dos setores e alta
direcdo criem modelos
gerenciais que
aumentem
gradativamente a
autonomia dos
funcionérios e facilitem a
tomada de decis&o por
todas as pessoas da
empresa.

Fonte: elaborado pela autora, 2017.
Analisando-se o0 resultado das trés pesquisas, obtiveram-se resultados
semelhantes. A socializacdo foi dita como satisfatoria e a combinacao foi tida como

a menos amadurecida.
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A combinacéo refere-se ao modo de conversdo do conhecimento explicito
para o0 conhecimento explicito em que os individuos trocam e combinam
conhecimentos mediante conversas, reunibes, ferramentas diversas de TI, entre
outras formas, de forma a possibilitar que o conhecimento explicito de um individuo,
ou um grupo, se transforme em conhecimento para toda a organizagao
(conhecimento sistémico).

De fato, a combinacédo se configura num grande desafio para o gestor, pois
criar mecanismos que permitam o conhecimento organizacional se expandir a todos
os lugares da instituicdo € uma tarefa herculea.

Esse é um dos pontos nevralgicos desta investigacdo, pois o problema de
pesquisa foi assim definido, conforme ja explicitado: como a gestdo do
conhecimento nos setores de pagamento das Superintendéncias Regionais de
Ensino (SRE’s) da SEE/MG pode potencializar a constru¢do de uma politica de
gestédo e protecdo do conhecimento de maneira a contribuir com a preservacédo da
memo©ria institucional no setor?

Preservar a memoria institucional de qualquer setor pressupfe a combinacéo
de conhecimentos. Essa troca de saberes individuais que gera conhecimento
sistémico € um grande desafio a ser alcancado pelas instituicdes, sendo exatamente
0 que os estudos citados apontaram como 0 modo de conversao que mais precisaria
ser potencializado e € o problema central dessa pesquisa.

Prosseguindo em seus estudos sobre a inovacdo continua de conhecimentos,
Nonaka e Takeuchi (1997) introduziram um novo estilo gerencial nas relagbes de
trabalho: 0 modelo middle-up-down (do meio para cima e para baixo), em que 0s
gerentes de nivel médio tém o papel central, gerenciando o processo de criacdo do
conhecimento, tomando a iniciativa de envolver tanto os gerentes de cargos altos na
escala organizacional quanto os funcionarios da linha de frente, dos niveis
hierarquicos mais inferiores da organizacao, em oposi¢cao aos dois estilos gerenciais
tradicionais: 0 modelo top-down (de cima-para-baixo) e o modelo bottom-up (de

baixo-para-cima). A respeito desses, 0s autores explicam:

Esses dois modelos tradicionais podem parecer alternativas, mas
nenhum deles é adequado como processo para gerenciar a criacdo
do conhecimento. O modelo top-down é adequado para lidar com o
conhecimento explicito. Mas, quando se trata de controlar a criagdo
do conhecimento a partir do topo, negligencia o desenvolvimento do
conhecimento técito que pode ocorrer na linha de frente de uma
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organizacdo. O modelo bottom-up, por outro lado, é adequado para
lidar com o conhecimento tacito. Mas sua énfase na autonomia faz
com que seja extremamente dificil disseminar e compartilhar esse
conhecimento dentro da organizagdo. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
p. 143, grifos no original)

Os modelos tradicionais, nesse sentido, ndo séo eficazes na conversédo do
conhecimento por apresentarem caracteristicas que possibilitam conversdes parciais
do conhecimento, por isso propdéem o modelo middle-up-down, que permitiria obter
todos os quatro modos de conversdao. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 145),
esse modelo gerencial enfatiza o papel da média geréncia, “[...] posicionando-a na
intersecao dos fluxos vertical e horizontal de informagdes dentro da empresa”.

Nessa perspectiva, se tomassemos o coordenador do pagamento nas SRE’s
como o equivalente ao papel do gerente de nivel médio, talvez pudéssemos
encontrar um modelo ideal para o desenvolvimento GC nos setores de pagamento.

Isso porque, no modelo top-down, € comum, no caso do SISAP, uma tomada
de decisdo dos analistas do sistema sem nenhum tipo de discussdo com o0s
taxadores. Os analistas dominam os procedimentos de programacao computacional,
mas nao sabem, em maior profundidade, sobre as necessidades praticas do
trabalho.

O modelo bottom-up ndo seria ideal no caso de um sistema corporativo como
0 SISAP porgue os taxadores s6 tém nocao de seu préprio espaco. Nao conhecem o
que ocorre nas 47 regionais e muito menos no nivel macro dos demais érgaos que
utilizam o sistema, ndo sabendo, por exemplo, das questbes orcamentarias ou dos
procedimentos que envolvem as instancias superiores em relacdo ao SISAP.
Destarte, partir da visdo apenas dos taxadores poderia significar trabalhar com uma
visdo incompleta.

Assim, na percepgéo da pesquisadora-autora e corroborando com Nonaka e
Takeuchi (1997), o estilo gerencial middle-up-down €, sem davida, o mais apropriado
para a implantacdo de um projeto de gestdo do conhecimento na SEE/MG por
abarcar a possibilidade de reunir os conhecimentos tacitos dos taxadores com o
conhecimento explicito dos analistas de sistemas e tomadores de decisédo de alto
escaldo, descentralizando e democratizando o acesso a informacao.

O coordenador de pagamento, nesse contexto, seria 0 sujeito que mais se

aproxima desse papel de intermediacao entre os liderados (taxadores) e os gestores
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do SISAP (SEE e SEPLAG/MG), articulando saberes, buscando ideias e
descobrindo talentos.

Para tanto, o coordenador precisa contar com algumas ferramentas que o
auxiliem nessa tarefa de criacdo, codificacdo e armazenamento de conteudo. A
proxima secdo apresenta algumas sugestdes que podem ser utilizadas para

aumentar a eficiéncia nas comunicagoes institucionais.

2.1.3 Ferramentas de Gestédo do Conhecimento a favor do servi¢o publico

As organizacfes publicas podem ser conceituadas como organizacfes que
tém como objetivo prestar servicos para a sociedade. S&o sistemas dinamicos,
extremamente complexos, interdependentes e inter-relacionados que envolvem
informacgdes e seus fluxos, estruturas organizacionais, pessoas e tecnologias (DIAS,
1998).

Nas empresas privadas, a gestdo do conhecimento pode proporcionar
vantagem competitiva quando melhora a qualidade de produtos e servi¢os, aumenta
a satisfacdo dos clientes, inova processos, eleva a produtividade e,
consequentemente, aumenta a rentabilidade e o desempenho em relacdo a
concorréncia. JA no setor publico, essa finalidade é bem mais ampla, isto €,
transcende a finalidade de melhorar o desempenho organizacional e vai até o
tratamento de temas relevantes para a sociedade, com o minimo de recursos e com
tempestividade (BATISTA, 2004).

Nesse aspecto, as organizacdes publicas encontram-se diante de um
paradigma, sendo pressionadas a demonstrar com maior clareza sua contribuicao
social. Percebe-se 0 aumento da cobranca por parte dos cidaddos quanto a maior
eficicia na utilizagdo dos recursos cada vez mais escassos.

Além disso, as acdes e decisdes tomadas pela administracdo publica estdo
cada vez mais influenciando aspectos da sociedade e tém efeitos diretos no
desenvolvimento social. A Gestdo do Conhecimento traz novas opc¢des e praticas
que podem ajudar a administracdo publica a se tornar mais efetiva e melhorar a
sociedade a que serve.

Leocadio e Santos (2008) citam alguns problemas gerenciais nas

organizacdes publicas, também abordados por Batista (2004), tais como: auséncia
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de foco no cliente do servico publico (o cidadéo); inexisténcia de objetivos bem
definidos, claros e disseminados; processos e atividades ndo otimizados e nem
documentados; trabalhadores e setores que ndo conhecem bem suas atribuicées,
seu papel na organizacdo, que nao participam de processos, acdes e solucbes dos
problemas e que ndo sdo capacitados devidamente para desempenhar suas
funcdes.

Os mesmos autores citados ressaltam, ainda, a inexisténcia de formas de
medir e avaliar constantemente o0s processos para melhora-los, somada a decis6es
e acBes que ndo sdo constantemente avaliadas, a dificuldade na circulacdo das
informacdes de maneira 4gil e correta e a pouca preocupacdo com inovacao e
mudanca.

Tais problemas parecem ser recorrentes nas organizacdes publicas. Por isso,
Leocadio e Santos (2008) defendem que uma GC no setor publico deve primar pela
eficacia e a eficiéncia, objetivando melhorias no atendimento a populagdo. Devem
ser repensados 0os modelos gerenciais do setor publico, inserindo-se a tematica da
agregacao de valor aos servicos ofertados aos cidadaos.

Nesse aspecto, tem se constituido como um dos maiores desafios das
organizacdes na atualidade o aprender a converter o conhecimento de seus
colaboradores em conhecimento organizacional. Azevedo (2002) observa que, na
atualidade, hd uma tendéncia da administracdo publica em buscar solu¢des para o
lento fluxo de informacfes apenas investindo em novas tecnologias.

No entanto, a experiéncia tem demonstrado que ndo basta investir apenas em
tecnologias, pois a maior barreira a ser vencida diz respeito aos valores e as crencas
que fazem parte da administragéo publica. Esse processo “[...] passa por diretrizes
gerenciais coerentes, processos de trabalho adequados, equipes preparadas e de
diversos outros aspectos nao relacionados diretamente a tecnologia” (TEIXEIRA
FILHO, 2002, p. 1).

A administracdo publica precisa desenvolver projetos de GC que visem a
manter o foco no conhecimento, e ndao nos dados ou na informagédo, conforme
sugerem Leocadio e Santos (2008).

Segundo Teixeira Filho (2002), estd ocorrendo um crescente aumento, nos
altimos anos, de uso de tecnologia da Internet para facilitar a comunicagédo com a

criagdo de sistemas de informagdes mais abertos, que reduzem o ciclo de
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desenvolvimento e podem oferecer interfaces mais amigéveis para 0s usuarios
finais.

Existem diversas praticas voltadas a criacdo do conhecimento que podem ser
utilizadas nas organizacbes publicas, mas com o devido cuidado de né&o
simplesmente transpor um método que funciona bem na iniciativa privada, sendo
necessario analisar qual pratica melhor se adéqua a realidade da organizagéo, ou de
qual pratica a organizagcao esta necessitando naquele momento para resolver seus
problemas de comunicacao.

A seguir, sdo elencadas algumas opc¢des que podem potencializar a GC nas
organizac6es publicas e que estdo em consonéncia com a perspectiva de criacdo do
conhecimento organizacional proposta por Nonaka e Takeuchi (1997).

A Educacéao Corporativa, por exemplo, esta diretamente relacionada com o
processo de externalizacdo, internalizacdo e socializagdo do conhecimento. Na
concepcao de Senge (1998), as organizacdes voltadas a aprendizagem precisam
investir na formacdo de pessoas que aprendam a ver a realidade pela perspectiva
sistémica, que desenvolvam suas atividades e que passem a expor e reestruturar
modelos mentais de maneira colaborativa.

Ja os Portais Corporativos representam um avango importante como
contexto que possibilita a interacdo e a colaboragdo entre pessoas. Para Terra e
Gordon (2002, p. 38), “[...] eles estdo mudando fundamentalmente a forma como a
informacdo e a responsabilidade de colaboracdo sdo compartiihadas em uma
organizacdo: de um foco estreito e funcional, para uma abordagem ampla e de
colaboracao”.

Essa nova geracédo de portais integra uma gama de aplicagbes e ferramentas,
por meio das quais é possivel integrar e equilibrar o fluxo estruturado de informacgéo
e conhecimento (explicito e tacito) no interior das organiza¢des (TERRA; GORDON,
2002). Os portais corporativos sdo uma pratica organizacional que “aceleram” a
espiral do conhecimento e seus atributos contribuem para a socializacao,
externalizacdo e combinacdo do conhecimento.

A Memaria Organizacional tem a finalidade de estender e amplificar o
conhecimento por meio de sua captura, organizacdo, disseminacgao,
compartilhamento e reuso por colaboradores de uma determinada organizacao
(CONKLIN, 1996), contribuindo, principalmente, para a combinacdo do

conhecimento.
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A parte da memaria organizacional composta pelo conhecimento explicito —
lessons learned — significa, objetivamente, registrar as vivéncias, o0s erros levantados
e as solucdes encontradas, facilitando a externalizagcdo do conhecimento. Porém,
algumas recomendacdes devem ser seguidas, ja que nao se trata de um simples
relato sobre determinado caso (SILVA, 2002).

O Mapa de Conhecimento € uma técnica que consiste em localizar
conhecimentos importantes dentro da organizacdo e, depois, publicar um tipo de
lista que mostre onde encontra-los, podendo ter o formato de um mapa real, paginas
amarelas do conhecimento, ou mesmo um banco de dados sofisticado
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Nesse sentido, o conhecimento organizacional pertence a empresa, e ndo a
um grupo restrito de pessoas. Levando-se em consideracdo esse pressuposto
tedrico, um bom mapa do conhecimento deve servir de base para o processo de
converséo do conhecimento: do individual ao coletivo (externalizag&o).

Os Sistemas de Informacdo colaboram na construcdo do conhecimento
coletivo e do aprendizado continuo, tornando mais facil para as pessoas na
organizacdo compartilharem problemas, perspectivas, ideias e solucdes. Segundo
Carvalho e Ferreira (2001, p. 4), “[...] um dos principais papéis da Tecnologia da
Informagédo em projetos de gestdo do conhecimento é acelerar a transferéncia e a
criacdo do conhecimento”.

Para Silva (2002), também se refere ao papel da tecnologia na criacdo do
conhecimento, explicando o processo da seguinte maneira: a Tl é fundamental para
a combinacdo (agrupamento) dos conhecimentos explicitos, mas n&o contribui
significativamente com o formato tacito do conhecimento, colaborando, mais
diretamente, com a Externalizagc&do (auxilia no registro do conhecimento) e com a
Internalizacdo (agiliza o acesso ao conhecimento explicito) por meio de tecnologias
disponiveis enquanto sistema de informacdo, como intranet, Workflow, Bussines
Inteligence (BI), dentre outras.

O uso de ferramentas de GC insere na discussdo, além da questdo
tecnoldgica, o conceito de inteligéncia social enquanto a capacidade dos paises e
suas instituicbes de identificar problemas, coletar informagdes relevantes a respeito
desses problemas, transmitir, processar, avaliar e colocar em uso essas informacgdes
para alcancar propdsitos da nacéo, inseridas em um mundo em constante mudanca
(FIDELIS; CENDON, 2002).
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Nesse viés, Batista et al. (2015), inspirados principalmente por Davenport e
Prusak (1998), fazem uma abordagem da GC na administragdo publica no sentido
de entender a gestdo do conhecimento na organizacdo de uma maneira holistica,
primando sempre pela relevancia social, ultrapassando a visdo centrada na
engenharia de maquina. Nesse sentido, enfatizam vérias praticas de GC que as
organizacfes publicas podem colocar em execugdo para proteger sua memoria
organizacional e, ao mesmo tempo, aumentar o nivel de conhecimento de seus
servidores. O Quadro 4 elenca essas praticas, que foram sugeridas para o governo

de Minas em assessoria prestada a pelo IPEA (BATISTA et al., 2015):

Quadro 4: Praticas de Gestdo do Conhecimento

PRATICA DESCRICAO

Banco de Ideias Repositorio digital de estimulo & criacdo e compartilhamento de
ideias, promovendo a colaboracdo e inovacdo no &ambito
organizacional.

Cases de GC Registro e documentagéo de experiéncias organizacionais com foco
na estruturacao/preservacdo de memoéria e promocdo do
aprendizado organizacional.

Comunidades de Pratica Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno
de um interesse comum. As comunidades sdo auto-organizadas a
fim de permitir a colaboracdo de pessoas internas ou externas a
organizacdo e propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a
transferéncia de melhores praticas e 0 acesso a especialistas, bem
como a reutilizagdo de modelos, do conhecimento e das licbes

aprendidas.

Ensino a Distancia — EaD Processo de ensino-aprendizagem, mediado por tecnologias, no
qual professores e estudantes estdo separados espacial e/ou
temporalmente.

Educacéo Corporativa Compreende processos de educacgdo continuada, estabelecidos

com vistas a atualizacao do pessoal de maneira uniforme em todas
as areas da organizacdo. Pode ser implementada sob a forma de
universidade corporativa, sistemas de ensino a distancia, etc.

Foéruns de discusséo Espacos para discutir, homogeneizar e compartilhar informacdes,
(presenciallvirtual) ideias e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de
competéncias e para o aperfeicoamento de processos e atividades
da organizacao.

Inteligéncia social Método voltado para a transformacédo de dados em inteligéncia,
mediante o monitoramento sistematico de fatores vinculados a
ambiéncia externa e interna que possam afetar a execuc¢do das
estratégias de governo de modo a subsidiar o processo de tomada
de deciséo.

Manualizagao Registro e documentacdo de normas, instru¢des e documentos
sobre politicas, diretrizes e sistematicas operacionais, dentre
outros. Por ser tratar de uma ferramenta fundamental de consulta, o
manual deve ser acessivel, claro e atualizado.
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Mapeamento de competéncias Diagnéstico voltado para a identificacdo do gap ou lacuna de
competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias
necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as
competéncias internas existentes na organizacao.

Mapeamento do conhecimento Levantamento dos ativos de conhecimento da organizacdo, quem
sabe o0 qué, onde trabalha, e como esse conhecimento flui da fonte
ao destinatario.

Mentoring Modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert
participante (mentor) modela as competéncias de um individuo ou
grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a execugéo
das atividades do individuo ou grupo.

Modelagem de Processos Representacao do fluxo de processos de modo sistémico, de modo
que se permita a andlise e otimizagdo dos mesmos.

Repositdrio digital Sistema capaz de capturar, armazenar, indexar, preservar e
distribuir a producao intelectual de uma comunidade especifica em
formatos digitais.

Storytelling Narrativas voltadas para a descricdo de assuntos complexos,
exposicao de situagdes e/ou comunicacdo de licdes aprendidas, ou,
ainda, interpretar mudancas culturais. Sdo relatos retrospectivos de
pessoal envolvido nos eventos ocorridos.

Fonte: Batista (2015, p.107-108).

As préticas descritas no Quadro 4 podem ser utilizadas pelas organizacoes,
incluindo as publicas, cabendo ao gestor de Recursos Humanos ou a pessoa
responsavel por gerir o conhecimento da organizacéo selecionar as que serao mais
adequadas para atingir os objetivos institucionais, levando-se em consideracdo a
cultura organizacional ja existente, o perfil dos servidores (no caso da empresa
publica), o tempo e a disponibilidade de recursos para efetuar o projeto de GC. Ou,
em menor escala, ndo um projeto, mas pequenas praticas setoriais, como é o caso
do setor de pagamento das Superintendéncias Regionais de Ensino da Secretaria
de Estado de Educacéo de Minas Gerais.

Das praticas de GC descritas no Quadro 4, a pesquisadora-autora identificou,
a principio, partindo de suas proprias percep¢fes, como mais adequadas para
utilizacdo nos setores de pagamento: Cases de GC, Educacdo Corporativa,
Manualizagdo, Mentoring, Mapeamento de Competéncias, Mapeamento de
Conhecimento, Storytelling e Repositério Digital. Contudo, na secdo referente a
analise de dados, serdo pontuadas as mais efetivas jA a partir das necessidades
identificadas, as quais também serdo retomadas no capitulo 3 como sugestdo de

acOes de melhoria.
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2.2 Percurso metodoldgico

Esta secdo apresenta o caminho percorrido para a realizacdo deste trabalho,
identificando o tipo de pesquisa, o0s instrumentos de coleta de dados e o tipo de
técnica utilizada para a analise dos mesmos.

A pesquisa foi realizada utilizando-se o método do Estudo de Caso, que,
segundo Yin (2001), trata-se de uma inquiricdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fenbmeno e o contexto ndo é claramente evidente. O autor defende a ideia de que
se deve dar preferéncia ao Estudo de Caso, por meio do qual € possivel fazer
observacdes 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.

Pela tipologia, trata-se de uma pesquisa exploratéria na medida em que
analisa um primeiro conhecimento de temas e fatos menos estudados e menos
conhecidos. Seria uma etapa inicial para um posterior aprofundamento tematico
(GIL, 1999).

A abordagem do estudo € qualitativa na medida em que néo 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).

Para iniciar a pesquisa, foi necesséario realizar, no primeiro momento: (I) uma
pesquisa documental na legislacdo relacionada aos taxadores e coordenadores de
pagamento; (Il) verificacdo nos arquivos internos da SEE/MG em busca de material
instrucional para este publico-alvo; e (lll) a analise de alguns relatérios gerenciais
emitidos pela Diretoria de Informacgbes gerenciais, demonstrando tipos de erros
cometidos pelos taxadores que poderiam ser minimizados com uma melhoria no
fluxo das informacdes e/ou com a manualiza¢do dos procedimentos de pagamento.

Na pesquisa bibliogréafica, apds delimitacdo de que o trabalho teria como pano
de fundo a abordagem da Gestdo com Conhecimento (GC) na perspectiva de
Nonaka e Takeuchi (1997), foram consultados livros e artigos que tratavam da
criacdo do conhecimento com especial atencédo para o modelo SECI (socializagao-
externalizacdo-combinagao-internalizagdo), que aborda o0s quatro modos de
conversdo do conhecimento num movimento em espiral, ocasionado pela interacao

entre eles.
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Dentre o material disponivel, foram selecionados trés artigos académicos
brasileiros que propuseram verificar o nivel de maturidade da organizagdo em
relacdo a proposta dos autores japoneses.

Analisando-se as pesquisas realizadas por Begnini (2015), Fatima, Nastasi
Junior e Lima Junior (2014) e Simaozinho et al. (2015), observaram-se resultados
semelhantes especialmente em relagdo ao modo de conversédo da combinacédo, que
foi a menos amadurecida nas trés organizacdes pesquisadas.

O aprendizado desses estudos foi 0 mote que inspirou a pesquisadora-autora
a trabalhar na mesma perspectiva, escolhendo verificar o nivel de maturidade dos
coordenadores de pagamento em relagdo ao conhecimento organizacional, tendo
como base o modelo SECI proposto por Nonaka e Takeuchi (1997).

A pesquisa foi desenhada inicialmente pensando-se nos taxadores de
pagamento. Mas, como a populacao total se aproximava de 600 taxadores, houve a
preocupacao em relacéo a efetiva participacdo das pessoas, em especial no tocante
ao retorno de resposta ao instrumento de pesquisa (questionario), que, se fosse
baixo segundo normas estatisticas, poderia comprometer a validade dos dados
coletados.

Essa ideia foi substituida pela alternativa de focar-se nos coordenadores de
pagamento, partindo-se do pressuposto de que esses conhecem sua equipe de
trabalho e poderiam revelar opinides que representassem a coletividade. Logo, os
600 taxadores estariam representados nos 47 coordenadores.

Para tanto, foi elaborado um instrumento com perguntas abertas para a
realizacdo da entrevista (Apéndice A) com utilizacdo da videoconferéncia. Contudo,
essa ideia foi abandonada pensando-se na dificuldade para a transcricdo e analise
de dados descritivos em um periodo de tempo reduzido.

Decidiu-se, entdo, que o melhor caminho — em funcdo da quantidade de
coordenadores a serem entrevistados e também da distancia geografica entre os
locais onde eles se encontravam (cada um em um municipio sede de SRE) seria a
aplicacdo de questionario. Desse modo, foi construido um instrumento para
identificar a ocorréncia dos quatro modos de conversdo do conhecimento nos
setores de pagamentos das regionais de ensino (Apéndice B) em conformidade com
o0 arcabouco tedrico proposta por Nonaka e Takeuchi (1997).

O questionario (Apéndice B) foi elaborado com quatro (4) blocos de questbes

(um para cada modo de conversao do conhecimento), um (1) bloco contextual e uma
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pergunta aberta, denominada “contribuicdo espontanea”, solicitando sugestdes para
melhoria da gestdo do conhecimento. Dos 47 coordenadores, 41 escreveram
sugestbes, tendo sido considerada pela pesquisadora como bem positiva a
participacdo no que se refere a uma pergunta sem obrigatoriedade de ser
respondida.

O instrumento foi construido em ferramenta de edicdo eletrdnica. Apds o
término de sua formulagcdo, foi realizado um pré-teste com seis taxadores de
pagamento que atuam na unidade central para sua verificacdo. Os sujeitos pré-
testados receberam o link em seus e-mails institucionais e relataram néo ter tido
dificuldades para compreender as perguntas, bem como consideraram facil o
preenchimento. O tempo gasto foi de 12 a 15 minutos, revelando-se uma duracao
satisfatoria.

Feito isso, foi enviado aos 47 coordenadores de pagamento um link para
acesso ao questionario eletrénico. O sigilo dos sujeitos pesquisados foi preservado
de forma a nao haver identificagdo no link enviado. Conforme dito anteriormente,
cada bloco foi construindo pensando-se em um tipo de conversao do conhecimento:
externalizacdo, socializacdo, combinacéo e internalizacdo. O objetivo dessa divisdo
foi identificar qual dos quatro tipos de conversdo do conhecimento estd mais
amadurecido na organizagao.

Assim, o bloco 1 apresentou perguntas que pretendiam buscar elementos de
socializacdo entre o coordenador de pagamento e seu grupo. As questbes
buscavam descobrir como tem sido a transformacédo do conhecimento tacito em
conhecimento tacito por meio do processo de compartilhamento de experiéncias.
Por esse motivo, perguntou-se sobre como o taxador iniciante é ensinado e se existe
troca de experiéncias de pagamento nos momentos informais como a hora do café.

O bloco 2 pretendeu buscar indicios de externalizagéo entre o coordenador e
0 grupo de taxadores. Como a externalizacdo diz respeito ao processo de
articulacdo do conhecimento tacito em conhecimentos explicitos, questionou-se
sobre o didlogo da equipe quando surgem os problemas relacionados a falta de
conhecimento, sobre o compartihamento e o registro sistematizado deste
conhecimento.

O bloco 3 abordou a questdo da combinagédo do conhecimento. O objetivo foi
identificar como ocorre 0 processo de sistematizacdo de conceitos em que 0s

individuos combinam conhecimento explicito com conhecimento explicito por meio
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de documentos, reunides, trocas de informacdes registradas. Por esse motivo, as
perguntas versaram sobre que tipo de material sistematizado ou ferramenta de GC
estava sendo produzido(a) ou consultado(a) pelas equipes de pagamento.

Finalmente, o bloco 4 foi dedicado a internalizacdo do conhecimento. Tentou-
se mapear caracteristicas de internalizacdo nos setores de pagamento relacionadas
ao processo de incorporacao do conhecimento explicito em conhecimento técito. Foi
solicitado que o coordenador indicasse quais praticas ou ferramentas de GC faziam
parte de seu cotidiano de trabalho.

O bloco contextual objetivou tracar o perfil dos respondentes a partir de
perguntas que os caracterizassem em termos de idade, sexo, formagao escolar,
cargo, tempo de exercicio no pagamento.

A populacéo total pesquisada foi de 47 coordenadores de pagamento (um de
cada regional) e os questiondarios foram todos respondidos, de forma que foi possivel
a pesquisadora, obter um censo.

Para dar voz a fala institucional, foi elaborado um instrumento (Apéndice C)
destinado a entrevistar os gestores das diretorias da SEPLAG mencionadas nesta
pesquisa, bem como da coordenacédo do SISAP Central. Porém, néo foi possivel a
realizacdo das entrevistas em funcéo da falta de agenda desses gestores.

Considerando-se como importante ter ao menos um discurso governamental
representado nesta pesquisa, foi selecionado um dos gestores da SEPLAG que atua
diretamente no processo de gestdo do conhecimento e que exerce suas atividades
junto as equipes responsaveis pelas duas ferramentas de gestdo do conhecimento
que fazem parte do cotidiano dos setores de pagamento, a saber o CADU-RH e o
RH-Responde, ambas mencionadas nesta pesquisa.

A entrevista com o0 gestor teve como objetivo principal extrair, de sua
experiéncia com a tecnologia de informacdo e a gestdo de processos, alguns
elementos que pudessem auxiliar na constru¢cdo do PAE. A entrevista foi realizada,
de modo que as perguntas focalizaram a utilizagdo da Tecnologia da Informacao
pelo governo de MG, a utilizacdo das ferramentas CADU e RH-Responde pelos
servidores e a capilaridade da Tl especialmente quando se trabalha com diversidade
geografica. Por ultimo, foi solicitada uma sugestéo para o aprimoramento da gestao

do conhecimento nas Regionais de Ensino (Apéndice D).
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Em relacéo a andlise dos dados da pesquisa, esta foi realizada agregando-se
e analisando-se as verbalizagOes feitas pelos coordenadores de pagamento sobre
fatores associados aos quatro modos de conversao do conhecimento.

Como as perguntas foram divididas tematicamente, a analise também seguiu
essa sistematica, sendo os resultados apresentados por cada modo de conversédo e
depois concatenados num quadro com o resultado geral (Quadro 5). E valido
destacar ainda que, na analise, houve énfase nas semelhancas encontradas nas
falas dos coordenadores.

Ademais, foi elaborada uma matriz de SWOT ou analise FOFA (Quadro 6)
para auxiliar no diagnéstico do problema dos setores de pagamento. Partindo-se dos
dados que puderam ser identificados nas falas e nas préticas relatadas pelos
coordenadores de pagamento coletados na pesquisa, buscou-se analisar o contexto
interno em relagdo a forcas e fraguezas e o ambiente externo, observando as
oportunidades e possiveis ameacas.

No capitulo 3, foi utilizado um quadro a partir dos problemas diagnosticados
(Quadro 7) com a proposta geral sobre as possibilidades de intervencao, dialogando
com a matriz de SWOT apresentada no Quadro 6.

Também foi utilizado um fluxograma do Plano de Acédo (Figura 11) com o
objetivo de facilitar a compreensédo do que se espera atingir com as acdes de cada
eixo de intervencdo, demonstrando que ocorre uma énfase na busca pela mudanca
da cultura organizacional em relacdo a gestdo do conhecimento.

A Ferramenta 5W2H", considerada como uma forma bem organizada e f4cil
para estruturacao de ideias a serem implantadas, também foi utilizada para facilitar a
compreensao das acdes que se pretende executar nos setores de pagamento para
iniciar o projeto de gestdo do conhecimento (quadros 8-10).

Por fim, foi elaborado um cronograma geral com as atividades a serem
executadas para o ano de 2018.

Apresentada a metodologia, as proximas secdes demonstram as andlises
efetuadas a partir do didlogo com o referencial tedrico e os resultados coletados na

pesquisa.

2.0 5W do nome da ferramenta corresponde as palavras de origem inglesa What, When, Why,
Where e Who, enquanto o 2H refere-se a palavra How e a expressao How Much. Em portugués
significam: O qué, Quando, Por qué, Onde, Como, Quem e Quanto.
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2.3 Andlise dos dados

A partir dos resultados obtidos por meio das pesquisas documental,
bibliografica e de campo, foi possivel realizar um diagndéstico estratégico sobre a
situacdo da Gestdo do Conhecimento nos setores de pagamento e identificar
oportunidades de intervencao conforme sera descrito nas se¢des seguintes.

2.3.1 Caracteristica da populacdo pesquisada

Dos 47 coordenadores de pagamento das Superintendéncias Regionais de
Ensino pertencentes a SEE/MG, em relacdo ao género, sdo 11 (onze) homens e 36
(trinta e seis) mulheres, ndo sendo possivel, somente com esse dado, fazer maiores
comentarios a respeito em funcdo da auséncia dessa mesma informacdo, em anos
anteriores, que permitisse tecer comparacdes entre a presenca masculina e a
feminina. Assim, ressalta-se, neste momento, somente a preponderancia das
mulheres na lideranca dos setores de pagamentos das SRE'’s.

Em relacdo a idade dos pesquisados, observou-se que S&80 poucos 0S
coordenadores de até 30 anos (dois) ou acima de 60 anos (trés), sendo que a maior
concentracdo de coordenadores esta na faixa etaria entre 40 e 50 anos.

Sobre o tempo exercido na coordenacdo, observou-se que 21,3% dos
coordenadores estdo ainda comecando na funcdo de coordenador (menos de dois
anos de experiéncia), enquanto 25,5% tém entre trés e cinco anos de experiéncia no
cargo. Tais numeros perfazem um total de 46,8% de coordenadores inseridos na
circunstancia descrita.

Uma politica de gestdo do conhecimento no ambito dos setores de
pagamento da SEE/MG poderia ser desenhada pensando-se em mecanismos de
apoio especificos para os novos coordenadores, que versariam sobre orientacdes
relacionadas ao planejamento estratégico, gestdo de pessoas, lideranca, além do
conhecimento instrumental especifico do setor.

Os coordenadores mais experientes, com experiéncia na funcdo acima de 10
anos, somaram 19,1%, enquanto aqueles com tempo intermediario exercido na
coordenacao (entre 6 e 10 anos) correspondem a 34%. Assim, analisando-se o total
das informacdes, conclui-se que prevalece o grupo dos experientes, com 53,1%, em

relacdo aos menos experientes (46,8%) conforme demonstra o Grafico 5:
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Gréfico 5: Tempo exercido na coordenacdo do pagamento

12
10

Omenos de 2 anos

N2 de
coordenadores

DOentre 3 e 5 anos

@entre 6 e 8 anos

Bentre 9 e 10 anos

o N M O ®

Bacima de 10 anos

Tempo exercido na coordenagdo

Fonte: elaborado pela autora.

Esse dado pode ser bem significativo para a organizagéo na medida em que a
experiéncia tanto pode ser fator decisivo para o sucesso e inova¢ao, como pode ser
também, em sentido oposto, um fator de dificuldade se houver praticas enraizadas
de geréncia com resisténcias a mudancas. Estudos sobre mudanca organizacional
revelam que um dos fatores que interferem na resisténcia a mudanca € o
dogmatismo (propensao 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). Ademais, muitas vezes, essa variavel pode estar
associada a idade (tendéncia geracional), ou mesmo a muito tempo de servigco no
mesmo lugar.

Sobre a formacgédo académica, embora seja exigido apenas o nivel médio de
escolaridade para exercer a coordenacdo do pagamento, 61,7% dos coordenadores
declararam ter cursado o nivel superior com especializacdo completa, e apenas dois
coordenadores (0,94%) disseram possuir somente 0 ensino médio. Isso significa
que, do ponto de vista da qualificagéo para se exercer a funcao, a escolaridade dos
coordenadores de pagamento esta acima do exigido, sendo um bom indicativo
relacionado ao desejo de aprimoramento profissional e pessoal.

O objetivo das perguntas contextuais foi elaborar um mapeamento dos
coordenadores de pagamento num contexto mais amplo. Isso porque, para a
utilizacado de variaveis como tempo de coordenagdo versus praticas de gestdo de
conhecimento, ou idade versus disponibilidade para ensinar, seriam necessarios
estudos mais aprofundados com utilizacdo de instrumentos diversos que

permitissem fazer tais inferéncias.
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2.3.2 A Socializacdo do Conhecimento nas SREs

Como ja destacado, Nonaka e Takeuchi (1997) consideram a socializacao
como a conversdao do conhecimento tacito em conhecimento explicito, na qual
podem ocorrem trocas por meio de observagdo, imitagdo e préatica. Buscando-se
compreender se os coordenadores de pagamento estdo proporcionando essa troca
com sua equipe por meio de encontros especificos para formacéo, foi perguntado se
existem reunifes mensais e com que periodicidade. O Gréfico 6 exibe os resultados

sobre a existéncia de reunides para o repasse de informacdes aos taxadores:

Grafico 6: Periodicidade das reunides com a equipe de pagamento
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Fonte: elaborado pela autora, 2017.

Analisando-se o Gréfico 6, observa-se que a maioria dos coordenadores
afirmou que realiza reunides conforme a necessidade, sem um cronograma definido.
Esse dado sugere que a socializacdo do conhecimento acontece de maneira
sistematizada a medida que as demandas véo surgindo.

Davenport e Prusak (1998) defendem que reunides regulares fornecem o
contexto mais adequado para o uso da informacdo e que, por vezes, podem ser
mais eficazes do que documentos e relatorios. O contato das pessoas na reunidao
pode propiciar 6timas oportunidades de socializar o conhecimento.

Além disso, numa sociedade democratica, sO € possivel chegar ao consenso
(alcancado argumentativamente) se antes, naturalmente, tiver sido estabelecido um

dissenso. Nesse aspecto, as reunides formalizadas n&o apenas auxiliam na troca de
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conteldo mas propiciam também compartilhamento de experiéncias pessoais e
didlogos constantes.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69) ressaltam que a mera transferéncia de
informacgdes, muitas vezes, faz pouco sentido se estiver desconectada de emocdes
associadas e “[...] dos contextos especificos nos quais as experiéncias
compartilhadas sdo embutidas” (1997, p. 69). Por esse motivo, buscou-se analisar
os dados com um olhar mais atento também para o ambiente de compartilhamento
do conhecimento Ba.

Retomando-se a questdo da periodicidade das reunides com a equipe de
pagamento, observa-se que prevaleceram, segundo as informacdes dos
coordenadores, as reunibes que acontecem conforme necessidade, mais com o
intuito de resolver assuntos pontuais.

As reunides favorecem o modo de socializagdo do conhecimento, auxiliando a
troca de conhecimento tacito com conhecimento tacito. Nesse caso, o Ba mais
adequado é o originario, que se refere ao contexto no qual os individuos trocam
sentimentos, emocdes, experiéncias e modelos mentais.

Os momentos de reunides, portanto, fazem parte do Ba originario e devem
ser estimulados pela organizacéo, pois possibilita 0 surgimento de relacionamentos
entre as pessoas, suscita senso de colaboracdo e promove a “propagagao” do
conhecimento tacito no ambiente.

A socializacdo, apesar de extremamente importante como sendo o inicio da
espiral do conhecimento, precisa avancar para 0s outros modos que permitem
concatenar o conhecimento de forma mais sélida. Assim, é desejavel que o0s
coordenadores de pagamento reflitam sobre os objetivos de suas reunides e fagam
também outro tipo de encontro, que n&o seja apenas para “apagar incéndios”, como
reunides de estudos por exemplo.

Em relacdo a formacao inicial do taxador, 91,5% dos coordenadores disseram
que é feito um treinamento. O Gréfico 7 a seguir demonstra que tipo de capacitacao

tem sido oferecida aos taxadores:
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Gréfico 7: Tipo de Treinamento oferecido para taxadores iniciantes
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Fonte: elaborado pela autora, 2017.

Os dados do Grafico 7 corroboram, ainda, a percepcédo da necessidade de
uma formacdo em servico atrelada a outras formas de criagdo do conhecimento,
uma vez que se nota uma predominancia do tipo de treinamento pratico, ou seja,
uma imerséo direta no trabalho partindo da observacéo do colega (44,7%) ou do
coordenador (14,9%).

A teoria de criacdo do conhecimento organizacional defende o modo de
aprendizagem pratico como fundamental para socializar o conhecimento tacito,
considerando a experiéncia como segredo para adquiri-lo. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 69), “[...] um individuo pode adquirir conhecimento tacito
diretamente de outros, sem usar a linguagem. Os aprendizes trabalham com seus
mestres e aprendem sua arte ndo através da linguagem, mas sim através da
observacéo, imitacdo e pratica”. Essa forma de aprender fazendo € muito valorizada,
especialmente, na cultura oriental, que € menos cartesiana e mais holistica.

A operacéo “carrapato”’, em que um taxador novo senta-se ao lado do outro
colega ou do coordenador de pagamento e fica alguns dias nessa dinamica
“grudado”, aprendendo na pratica, € uma forma de socializacdo do conhecimento,
mas pode representar algumas falhas conceituais huma aprendizagem pautada na
observacéo. Isso porque, ao mesmo tempo em que o taxador ensina seu colega, ele
também esta taxando suas proprias escolas, entdo é muito dificil, naquele momento,
se lembrar de dar instrucbes completas, detalhadas, pautadas em conhecimento
teorico.

E valido destacar que a socializagcdo € o primeiro estagio da espiral do
conhecimento. Assim, para formar um bom taxador, sera necessario combinar outras

formas de conversdo do conhecimento, pois a socializacdo € apenas 0 inicio na
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medida em que gera conhecimento compartilhado, devendo evoluir gradativamente
para o conhecimento conceitual, deste para o operacional e, finalmente, para o
sistémico.

A segunda pratica de formacdo mais recorrente foi oferecer um treinamento
bésico antes de taxar (36,2%), e a opcdo de o taxador iniciante receber legislacbes
de pagamento para um estudo prévio ndo teve nenhuma escolha, significando que
todos os coordenadores confirmaram ndo colocar o taxador iniciante em contato
com nenhuma legislacdo. Ou seja, ele aprende praticando, mas sem saber o
referencial tedrico subjacente, corroborando a necessidade de, a0 mesmo tempo em
que se socializa o conhecimento, também se desenvolver um campo de interacao
que permita externalizar (articular o conhecimento tacito em conceitos explicitos),
movimentando a espiral do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,1997).

Nesse viés, uma politica de gestdo do conhecimento nos setores de
pagamento precisa ser pensada de forma a incentivar uma cultura de estudos e
compartilhamento de informacdes institucionalizadas, aliada ao treinamento pratico
ja existente.

Esse é um grande desafio para a SEE/MG: mudar a cultura organizacional do
modus operandis da oralidade como principal meio de sistematizacdo do
conhecimento para meios institucionalizados que permitam proteger a memaria
institucional, visto que, com passar dos anos, o conhecimento que fica apenas no
nivel ontoldgico individual acaba se perdendo. Assim, acaba por causar “amnésia
corporativa”, provocada, por exemplo, por alta rotatividade ou aposentadoria dos
servidores (BATISTA, 2014).

Segundo Batista (2014), para combater a amnésia organizacional e garantir a
continuidade do conhecimento, é importante investir na transferéncia do
conhecimento entre colegas de trabalho para as futuras geracbes, permitindo a
transferéncia do conhecimento do passado para o presente.

Essa dificuldade de formacgé&o inicial na administracdo publica parece ser
comum aos 42 érgdos do Governo de Minas Gerais. Em entrevista realizada com um
dos gestores do Projeto MASP3 responsavel por ferramentas de gestdo do
conhecimento como o CADU-RH, o Portal do Servidor de MG e o RH-Responde

13 Projeto MASP é o Projeto de Modernizacao do Servigco Publico que esta sendo implementado em
todos os orgaos do governo, inclusive com a substituicdo do atual sistema de pagamento SISAP
pelo SIG-RH.
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(comum a todos os 6rgaos), foi possivel confirmar essa visdo: “As pessoas entram
no Estado e aprendem meio que na ‘porrada’. Eu me vejo obrigado a aprender, nao
existem canais de aprendizagem, que eu poderia ter’” (Gestor Projeto MASP,
entrevista 18/05/2017).

Sem canais efetivos de aprendizagem, a “operacdo carrapato” continuara a
ser predominante nos setores de pagamento das regionais. Nao se pode desprezar
o aprender na pratica, sendo inclusive importante para a socializacdo de
conhecimento, mas é necessario também utilizar outras técnicas que, combinadas
com essa, alcancem mais efetividade na formacéo do taxador. Uma politica de GC
poderia criar oportunidades nesse sentido.

Nesse processo da operacdo “carrapato”, pode-se inferir que as técnicas de
Gestdo do Conhecimento de mentoring'® e storytelling®® s&o praticadas entre os
taxadores, pois, quando o taxador iniciante senta-se ao lado do colega ou do
coordenador, esta ocorrendo uma espécie de mentoring ainda que nao se tenha
consciéncia disso. E ao serem compartilhadas experiéncias reais ocorridas no
pagamento, alertando-se ao jovem taxador para determinados procedimentos com
uso de narrativas informais, poder-se-ia dizer que estaria ocorrendo algo parecido
com a storytelling.

Uma politica de GC seria muito Uutil para sistematizar essas estratégias
utilizadas informalmente, o que poderia contribuir para a institucionalizacdo do
conhecimento e para a preservacao do conhecimento por meio da organizacédo da
memo©ria institucional.

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem o aprender fazendo e afirmam que o
aprendizado mais poderoso vem da experiéncia direta, que nao se adquire somente
em manuais de treinamento, mas se consolida na interacao entre a objetividade dos
materiais concretos e a subjetividade implicita no uso de metéaforas, imagens ou
experiéncias.

Davenport e Prusak (1998) também defendem que as pessoas tendem a

absorver melhor os conhecimentos quando estes sdo transmitidos por meio de

* No mentoring, um expert (mentor) modela as competéncias de um individuo ou grupo.

!> Storytelling (narrativa de histérias) é uma pratica de GC relacionada com a producéo de narrativas
institucionais mediante o relato de pessoas direta e indiretamente envolvidas nos temas
estratégicos abordados, sendo utilizada para o compartilhamento de experiéncias, pensamentos e
valores no ambiente organizacional.
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histérias, razdo pela qual as narrativas sdo um recurso de grande valia para a
disseminagdo do conhecimento tacito, que € de dificil estruturacao.

A técnica de storytelling € considerada mais rica que os relatérios e estimula a
interacdo com os “receptores”. Ela guarda consonancia com a teoria de Nonaka e
Takeuchi (1997), a qual sugere que 0s gerentes seniores ou de nivel médio devem
providenciar meios para que os funcionarios adquiram estrutura conceitual que os
ajude a dar sentido a sua propria experiéncia, buscando o equilibrio entre o
racionalismo cartesiano ocidental e a subjetividade que permeia o pensamento

oriental:

s

Sem alguma forma de experiéncia compartilhada, é extremamente
dificil para uma pessoa projetar-se no processo de raciocinio do outro
individuo. A mera transferéncia de informacdes muitas vezes fara
pouco sentido se estiver desligada das emocgdes associadas e dos
contextos especificos nos quais as experiéncias compartilhadas séo
embutidas. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 69)

Ainda quanto a socializagdo, os autores consideram como fundamental o
compartilhamento de informacdes fora do horario e do local de trabalho, acreditando
gue os momentos de lazer, café, jantar de negdcios, momentos esportivos, entre
outros, sdo mecanismos para ampliar a confiangca muatua entre os participantes e
propiciar o surgimento de insights. Afirmam, ainda, que os momentos informais sao
Otimos para propiciar oportunidades de compartilhamento do conhecimento tacito de

forma natural. O Gréfico 8 aponta para tal pratica:

Grafico 8: Habito de trocar informagdes de trabalho nos horérios de café ou almoco
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Fonte: elaborado pela autora, 2017.

Percebe-se que o0s coordenadores de pagamento estdo trocando

conhecimento tacito com os seus taxadores nos momentos destinados ao descanso,
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oportunizando a criacdo de novos conhecimentos a partir de interagcbes
espontaneas.

Em relacdo ao habito da coordenacdo de pagamento em sistematizar
informacdes sobre procedimentos antigos de pagamento para preservar a memaoria
institucional do setor e, a0 mesmo tempo, ter esse conhecimento disponivel quando
solicitado, 68,1% disseram adotar essa préatica.

Esse resultado ndo confirma a hipotese inicial da pesquisadora de que néo
havia o habito desses registros pela maioria. Contudo, € importante observar que, se
31,9% (ou 15 coordenadores) declararam ndo ter esse habito, forma-se, por
consequéncia, um problema relacionado a GC, pois os 15 coordenadores
representam 15 regionais e cerca de 150 a 200 taxadores, podendo existir
diferencas acentuadas de conhecimento entre as equipes que fazem registros
sistematicos e as que nao adotam esse tipo de pratica.

A socializacdo do conhecimento € o inicio da espiral do conhecimento. Pela
socializacdo, os conhecimentos tacitos-tacitos sdo compartilhados. O conhecimento
individual aumenta na medida em que as interagdes entre 0s sujeitos ocorrem, mas
esse modo de conversao é o impulso inicial para a criagdo do conhecimento

organizacional.

2.3.3 A Externalizacdo do Conhecimento nas SRE’s

A externalizagdo € a conversdo do conhecimento tacito em explicito. Foi
verificada a utilizagdo de mecanismos de GC sugeridos por Nonaka e Takeuchi
(1997) pelos coordenadores de pagamento, tais como metaforas, analogias,
conceitos, hipéteses, modelos que incentivem deduc¢éo e inducdo do pensamento.

Foram obtidos os seguintes resultados: 91,5% dos coordenadores afirmaram
gue dialogam sempre com a equipe buscando solucdes e 8,5% responderam “as
vezes”. As opgoes “ndo” e “‘raramente” ndo foram escolhidas, o que remete a
postura dos coordenadores como dispostos a exercer uma gestdao compartilhada.

Sobre o registro das experiéncias vivenciadas no atendimento do pagamento,
houve um equilibrio nas respostas: 17% disseram “sim, sempre”, enquanto 0s que
declararam “sim, as vezes” foram 36,2%, totalizando 53% para o “sim” contra 47%

do “ndo”, “raramente” ou outros.
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Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o modo de externalizacdo é
geralmente provocado no processo de criagdo do conhecimento pelo dialogo e pela
reflexdo coletiva. Ao serem registrados os problemas ocorridos no cotidiano, esses
poderdo servir de exemplo para serem utilizados futuramente e contribuir para o
crescimento da organizagao.

O mesmo ocorre na pergunta sobre o compartilhamento de conhecimentos de
um taxador experiente com o grupo. Somente 8,5% disseram nao compartilhar
conhecimento por falta de tempo ou por néo ter esse conhecimento registrado para
repassar aos demais. Logo, ndo sao encontradas quaisquer dificuldades de
externalizacdo entre a equipe de pagamento, todos estdo dispostos a compartilhar
saberes com os seus pares, transformando o conhecimento tacito em explicito.

A externalizacdo gera o conhecimento conceitual na medida em que surge a
partir de dialogos e reflexdo coletiva, eclodindo do conhecimento tacito de alguém
para 0 grupo na medida em que ocorre a externalizagdo. E, do grupo, o
conhecimento pode ganhar toda a organizagcdo ou mesmo uma interorganizacao.

Esse movimento de interacdo movimenta a espiral do conhecimento, pois 0
conhecimento, apenas no nivel ontologico individual, ndo oportuniza que a
organizacao cresca, mas apenas o individuo detentor do conhecimento. Assim, a
externalizacdo € um modo de conversdo do conhecimento fundamental para o
processo de criacdo do conhecimento organizacional. O Grafico 9 demonstra a

forma de compartilhamento desses conhecimentos entre o grupo:

Gréafico 9: Formas de compartilhar conhecimento nas SRE’s
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Fonte: elaborado pela autora.
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Analisando-se o Gréfico 9, pode-se observar que os meios mais utilizados
para a transformacgéo do conhecimento tacito em explicito foram: os relatos de casos
concretos, e-mail, oficios e documentos oficiais, suposi¢cdes e quadro de avisos.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o uso de metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses ou modelos € fundamental para a externalizacdo do conhecimento. Esses
mecanismos combinam deducdo com indugé&o, ajudando a criar conhecimento. Os
autores defendem que a riqueza da linguagem figurativa e da imaginacdo dos
lideres constitui um fator essencial na extragdo do conhecimento dos membros do
grupo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Argumentam ainda que, entre os quatro modos
de conversdao, a externalizacédo é a chave para a criacdo do conhecimento, pois cria
conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.

Se 100% dos coordenadores (47 pessoas) utilizam os relatos de casos
concretos, entdo se pode dizer que, nesse processo, a indugdo e a deducéo
certamente estao presentes, pois, ao ouvirem os relatos, os taxadores estao ouvindo
e processando as informacgfes, ressignificando-as de acordo com seus proprios
conhecimentos tacitos. Assim, a externalizacdo ocorrida nesse contexto ira contribuir
para a criacdo do conhecimento conceitual. No entanto, 0 mesmo nao pode ser
afirmado em relacéo a utilizacdo da metéafora e da analogia.

Os documentos oficiais enviados por e-mail predominam na externalizacao,
pois sao o principal canal de comunicacdo de informa¢des de pagamento entre
orgdo sede e as regionais. Contudo, na percep¢do da pesquisadora, 0os e-mails nao
sao suficientes para suprir o problema da meméria institucional. Isso porque o e-mail
€ enviado, mas logo as pessoas se esquecem daquele conteudo isolado e acabam
considerando mais facil enviar nova consulta do que resgatar o e-mail.

Esse tipo de ferramenta € essencial, mas, juntamente com o e-mail, precisam
ser pensadas estratégias auxiliares para a disseminacdo do conhecimento nos
setores de pagamento.

As redes sociais também aparecem, com alguns coordenadores trocando
informacdes entre si por meio de aplicativos de conversas. Essa iniciativa €
totaimente deles e ndo tem nenhuma vinculagdo com o 6rgdo sede. E mais um
mecanismo para converter o conhecimento tacito de um coordenador, tornando-o
explicito para que outro coordenador possa se apropriar dele.

Apesar da tecnologia nos dias atuais, 31,9% (15 coordenadores) disseram

utilizar o bom e velho quadro de avisos, que, sem duvida, € Otimo para ser
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consultado rapidamente e para que nao seja esquecida nenhuma orientacdo de
extrema importancia.

O Ba Interativo € o lugar mais apropriado para que a externalizacdo aconteca,
pois se refere ao contexto conscientemente construido para agrupar pessoas com
especificos conhecimentos e capacidades em eventos na organizacao (por exemplo,
projetos, forca-tarefa, reunides, entre outros). A reflexdo coletiva que acontece
nesses eventos € essencial para tornar o conhecimento comum a todos (NONAKA,;
KONNO, 1998).

O Ba interativo representa, portanto, o processo da externalizacdo, no qual o
conhecimento tacito torna-se explicito para o grupo. Reitera-se aqui a importancia
desses momentos sistematizados em formas de reunides, seminarios e outros
mecanismos que possibilitem ndo apenas socializar mas também externalizar o

conhecimento.

2.3.4 A Combinacao do Conhecimento nas SRE’s

O processo de combinacédo refere-se a conversdo do conhecimento explicito
para o explicito, na qual os sujeitos envolvidos trocam e combinam conhecimentos
por meio de documentos, reunides, telefone, videoconferéncia, e-mail, programas de
computador, redes sociais, ou seja, quando utilizam qualquer tipo de ferramenta que
permita a troca de informacgdes entre os sujeitos. Assim, buscou-se, no instrumento
de pesquisa, coletar dados sobre a existéncia de ferramentas que permitam
combinar o conhecimento nos setores de pagamento das regionais de ensino.

Nesse sentido, foi solicitado aos coordenadores que descrevessem se
criaram algum tipo de programa para facilitar o trabalho dos taxadores. O resultado
apontou que 38,3% (19 coordenadores) desenvolveram algum tipo de ferramenta, e
houve uma semelhanca no tipo de instrumento criado, tendo sido elaboradas
planilhas em excel para calcular, automaticamente, o pagamento de beneficios
concedidos aos servidores.

Esse dado é relevante na medida em que poucos coordenadores estédo
trabalhando com ferramentas facilitadoras de célculos. A maioria das regionais, pelo
gue foi levantado, ainda utiliza o calculo manual, dependendo 100% da capacidade

do taxador, que nao esta isento de cometer erros materiais.
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Ademais, foi também perguntado sobre a existéncia de uma pasta de consulta
a orientacdes para uso coletivo. O resultado esté descrito no Grafico 10:

Grafico 10: Uso de pasta coletiva de consulta pelos taxadores
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Fonte: elaborado pela autora.

As respostas revelam uma tendéncia ja mencionada na externalizacdo e que
se repete no bloco combinacgédo, que é a énfase na oralidade. A op¢éo de que “existe
uma pasta e todos consultam” foi escolhida por 25,5% dos coordenadores, indice
menor do que a opgao “temos a pasta, mas todos preferem perguntar ao colega ou
ao coordenador”, com 27,7 %.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conteudo criado por cada modo de
conversao do conhecimento é diferente, desencadeando outro tipo de conhecimento

como produto, conforme ilustrado na Figura 10 a seguir:

Figura 10: Contetdo do conhecimento criado pelos quatro modos

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito
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TA&cito Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual
Conhecimento (Internalizac&o) (Combinacéo)
Explicito Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81).
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Analisando-se a Figura 10, observa-se que a combinacdo € que origina o
conhecimento sistémico, sendo esta a troca de conhecimento explicito com explicito
e ndo com o tacito. Ao optar pela consulta ao colega, ao invés de fortalecer a
combinacéo, acaba-se por fortalecer a externalizacdo, que é eficaz na construcao do
conhecimento conceitual, mas n&o gera conhecimento que seja compartilhado por
toda a organizacao (sistémico).

O CADU-RH contempla as legislacées de pagamento desde 2003, sendo
um repositorio digital de facil acesso para os servidores que trabalham com a area
de pessoal. Essa ferramenta de GC atua, principalmente, no modo de combinacéo
do conhecimento.

Também foi perguntado sobre o acesso da equipe de pagamento a essa
ferramenta. O resultado, para a pesquisadora-autora, foi surpreendente, pois, na
hipo6tese inicial, achava-se que o CADU-RH era pouco consultado em funcdo de
serem enviadas muitas consultas ao SISAP Central, inclusive de assuntos que ja
estdo disponiveis no CADU-RH, mas os resultados mostraram o contrario, isto €,
gue a ferramenta tem sido utilizada pelas equipes de pagamento. O Gréafico 11

aponta a utilizagcdo do CADU-RH nas regionais de ensino:

Grafico 11: Utilizagcdo do CADU-RH
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Fonte: elaborado pela autora, 2017.

Ao se fazer a andlise dos resultados, observa-se que a ferramenta esta sendo

usada pela maioria. Somente 12,8% disseram nao usar por falta de tempo e 8,5%

'® Conforme descrito e informado no capitulo 1 desta dissertacgao.
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disseram ndo usar porque ndo encontram o que procuram. Ademais, ninguém
chegou a afirmar que o acesso era dificil.

O CADU-RH, além de atuar diretamente no modo de combinacdo do
conhecimento, pode auxiliar na externalizacdo e na internalizacdo de modo a
contribuir para que a espiral do conhecimento se movimente por meio da
incorporacao e producdo de novos conhecimentos. Pela natureza da ferramenta, sé
nao contribui com a socializacdo (conhecimento tacito para tacito).

O CADU-RH atua como um armazém de conhecimento explicito por conter
documentos corporativos importantes como Oficios, Orientacées e Instrucdes de
Servico, Comunicados, Notas Técnicas e Pareceres. O gerenciamento de conteudo
permite a catalogacédo e indexacao das legislacdes e, principalmente, evita que a
informacéao seja perdida ao longo do tempo.

A utilizacdo do CADU-RH pelos setores de pagamento se confirma com as
informagdes de um dos Gestores do Projeto MASP:

Hoje, o CADU, para as pessoas que operam o SISAP e que trabalham
com o RH-Responde, que precisam ter acesso rapido e tempestivo a
orientacles, a legislacdo, a gente vé que as pessoas hoje, falo assim,
principalmente néo so relatérios, mas, no que a gente visita os 6rgaos,
as pessoas utilizam bastante o CADU, mas sdo essas pessoas
especificas, num escopo mais abrangente do CADU. Igual, a gente ta
precisando que as pessoas entrem para cadastrar, entdo isso a gente
ainda tem uma dificuldade bem grande das pessoas pararem para
utilizar., Mas na parte, digamos, de compartiihamento de
conhecimento, as pessoas tém utilizado significativamente o CADU
hoje. (Gestor do Projeto MASP, entrevista 18/05/2017)

Além disso, o CADU-RH por estar disponivel por meio de plataforma Web fica
acessivel a qualquer lugar com conectividade, podendo também ser feitos
downloads em formato pdf ou mesmo impressédo da legislacdo. Seu formato permite
acesso e navegacao facil para todos os 6rgaos, especialmente para os setores de
pagamento, que sao o0 publico principal do conteudo disponibilizado nessa
ferramenta.

A combinacdo envolve a troca de conhecimento explicito com explicito de
forma sistematizada, foi perguntado se os taxadores possuiam e-mail pessoal e se
era utilizado como forma de combinagcéo do conhecimento. A intencéo era saber se
0s e-mails recebidos do 6rgéo sede no endereco em cada setor de pagamento eram

reenviados aos e-mails dos taxadores de forma a facilitar o acesso mais
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rapidamente ao conhecimento e, também, contribuir para o armazenamento da

informacédo. O Gréfico 12 apresenta o resultado encontrado:

Gréfico 12: Utilizac&o de e-mail institucional dos taxadores parainformacdes
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Fonte: elaborado pela autora, 2017.

Os dados demonstram uma grande utilizacdo do e-mail pelos setores de
pagamento, sendo que 66% dos coordenadores disseram repassar as orientacdes
recebidas diretamente aos e-mails dos taxadores.

Esse procedimento, na percepcdo da pesquisadora-autora, € muito
importante, pois, em caso de auséncia do taxador por férias, licenca ou outro motivo,
ele podera tomar ciéncia de tudo que tiver acontecido de novo em relagcdo a algum
procedimento pelo e-mail, ndo dependendo de algum colega ter que se lembrar de
repassar a orientagao.

Em tempos de tantos avancos tecnol6gicos, que auxiliam no armazenamento
de informacdes e, paralelamente, de tamanha escassez de tempo que as pessoas
vivem nesta sociedade do conhecimento, ndo € necessario nem se pode confiar
apenas na memoéria. O e-mail institucional, nesse caso, € um 6timo recurso, além de
uma ferramenta bem amigavel.

Segundo Nonaka e Konno (1998), o Ba mais adequado e eficiente para a
combinacéo € o Ba virtual, que representa o contexto de interacdo do conhecimento
explicito com o explicito.

Nesse ambiente, a interacdo se beneficia e € proporcionada pela Tecnologia
da Informacdo com suas diversas possibilidades e ferramentas disponiveis, que

propiciam o uso sistemas de informacao desde os mais simples aos mais robustos e



95

devem ser escolhidas segundo a necessidade, os objetivos e o perfil da
organizagdo. Destacam-se, nessa sociedade do conhecimento, as ferramentas de
Educacdo a Distancia (EaD) como forma de alcancar mais pessoas, em menos
tempo e com menos recursos, observando-se 0s principios da administracdo publica

e da relevancia social.

2.3.5 A Internalizacédo do Conhecimento nas SRE’s

A internalizacdo € o processo de incorporagdo do conhecimento explicito no
tacito, mais relacionada ao aprender fazendo, sendo necesséria a verbalizacdo e a
diagramacao do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou historias
orais. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 78), “...] A documentacdo ajuda os
individuos a internalizarem suas experiéncias, aumentando assim seu conhecimento
tacito”. A internalizagdo gera o conhecimento operacional.

Nesse sentido, foram feitas perguntas com o objetivo de verificar quais
praticas de GC presentes nos setores de pagamento das regionais poderiam servir
como ferramentas de internalizacdo do conhecimento. Solicitou-se aos
coordenadores que escolhessem todos os recursos usados no setor de pagamento
rotineiramente, estando o resultado representado no Grafico 13:

Gréfico 13: Praticas de GC presentes no setor de pagamento das SRE’s

Planejamento Estratégico |
Quadro de Avisos
Aplicativo Whatsapp

Redes Sociais

Troca de experiéncias
Formagao continuada
Formagdo continuada
Treinamentos coordenagao
Cartilha de procedimentos
Chat para esclarecimento de duvidas
Videos Institucionais
Relatérios Gerenciais
E-mail

Orientagdos Internas
Orientagbes de Pagamento
Oficios

Manual de procedimentos

o

10 20 30 40 50

Fonte: elaborado pela autora, 2017.
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Mais uma vez, aparecem como predominantes o e-mail, as orientacdes
internas e de pagamento, os oficios, as trocas de experiéncias (que j4 haviam se
mostrado mais relevantes em outros modos de conversao). As opcdes blog e
gréaficos de producéo nao foram escolhidas por nenhum coordenador.

Também foi confirmada a falta de formacdo continuada, cartilhas e manuais
de procedimentos como levantado na hipétese inicial.

Sobre o planejamento estratégico, foi perguntado se os coordenadores
trabalham com foco na misséo, visdo e valores da instituicdo, pois essa € uma
condicdo essencial para a implementacdo de um Sistema de Gestdo do
Conhecimento. Nesse caso, nao bastar ter apenas o conhecimento operacional.

O gestor — no caso, o coordenador de pagamento — precisara trabalhar
também com a dimenséo estratégica. Na dimensédo operacional, estdo as formas
como sera executada a GC, e a dimenséao estratégica seria o alinhamento entre os
valores, objetivos e missao da instituicdo com o que se deseja realizar por meio da
GC.

Somente quatro (4) coordenadores disseram trabalhar com a perspectiva de
um planejamento estratégico, que se coloca como ponto relevante para a SEE/MG
pensar num alinhamento de visédo, missao e valores dos setores de pagamento.

Ademais, foi solicitado aos coordenadores de pagamento que fizessem um
comentario espontaneo. Nesse item, 41 pessoas indicaram diversas sugestfes para
a melhoria da Gestdo do Conhecimento no setor de pagamento. Fazendo-se uma
analise lexical, o Grafico 14 mostra as palavras citadas com maior recorréncia pelos

coordenadores:

Gréfico 14: Sugestdes para melhorar a GC no setor de pagamento:
palavras/expressdes mais citadas pelos coordenadores

videoconferéncia

alinhamento de agdes

Treinamento/capacitacdo
atendimento mais rapido de...

Manual/apostila/cartilha

Fonte: elaborado pela autora, 2017.
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O resultado sugere a necessidade de investimento na formagdo continuada
dos coordenadores e taxadores de pagamento. A videoconferéncia também integra
as acoes de treinamento e capacitacdo e, certamente, foi sugerida pela dificuldade
de encontros presenciais em razao da distancia dos 6rgdos regionais para a sede
em Belo Horizonte, bem como da restricdo orcamentaria que 0s governos tém
enfrentado, lidando com recursos cada vez mais escassos.

Esse dado confirma a hipoétese inicial levantada por esta pesquisa sobre a
necessidade de investimento na formacdo continuada do coordenador de
pagamento a fim de que este possa exercer o papel de articulador do conhecimento
junto a sua equipe de trabalho.

Alguns coordenadores (seis no total) sugeriram o alinhamento de acdes
devido ao fato de os procedimentos de execuc¢ao sobre um mesmo assunto variarem
de regional para regional. Essa situagdo remete novamente a uma politica GC para
corrigir o problema de algumas regionais terem acesso a um determinado
conhecimento e outras néo.

Um dos gestores do Projeto MASP, relatando sua experiéncia com os 42

orgdos da administracdo estadual, pontuou essa disparidade:

Na Fazenda, eu via muito isso. As vezes, o conhecimento esta muito
concentrado na &rea central, para esse conhecimento chegar nas
regionais... as vezes, a gente critica o trabalho da regional, mas a
informag&o n&o chega pra eles. Entdo uma forma de chegar até eles é
as vezes ter esse portal de treinamento, um portal em que a gente
possa ter ali, um acesso facil a treinamentos de EAD. (Gestor Projeto
MASP, entrevista 18/05/2017)

Uma questdo a ser pontuada é que, na SEPLAG, cada pessoa cuida de uma
parte especifica de maneira a aprofundar seus conhecimentos sobre aquela rotina.
No caso dos taxadores, eles operam muitas rotinas ao mesmo tempo, dificultando a
especializacdo dos conhecimentos em todos os procedimentos que executam.

Uma politica de GC continua sendo essencial para difundir o conhecimento
para todos os envolvidos no processo. Drucker (1999) alerta que a capacidade de
produzir de uma empresa depende daquilo que ela sabe e do conhecimento
subjacente nas rotinas e equipamentos de producédo. O autor vai além ao afirmar

que “[...] o ativo material de uma empresa s6 tera valor real se as pessoas souberem
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o que fazer com ele” (DRUCKER, 1999, p. 13), enfatizando a importancia do
conhecimento.

O contexto de Ba mais adequado para a internalizacdo, segundo Nonaka e
Konno (1998), seria 0 Ba Pratico enquanto contexto indispensavel para que o
conhecimento explicito torne-se técito para os individuos, suportado principalmente
por técnicas de GC, como treinamento, mentoring, conhecimento formalizado em
forma de manuais e aplicativos que permitam simulagdes e experiéncias. O Ba
Pratico, portanto, representa o processo de internalizacdo e potencializa o

desenvolvimento do conhecimento sistémico.

2.3.6 Inferéncias

A andlise dos dados mostrou que, nos setores de pagamento das
Superintendéncias Regionais de Ensino da SEE/MG, em relacdo aos quatro modos
de conversdo do conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi (1997), a
socializacdo (do conhecimento tacito para o tacito) e a externalizacdo (do
conhecimento tacito para o explicito) se revelaram mais amadurecidas. A
internalizacdo (do conhecimento explicito para o tacito) e a combinagcédo (do
conhecimento explicito para o explicito) se revelaram menos amadurecidas.

Como cada modo de conversao origina um tipo de conhecimento, pode-se
dizer que o conhecimento compartilhado e o conhecimento conceitual estdo sendo
efetivamente desenvolvidos no cotidiano dos coordenadores e taxadores de
pagamento, prioritariamente por meio das interagdes verbais e da “operagéo
carrapato”. Os problemas diagnosticados orbitam em relacdo a producdo dos
conhecimentos operacional e sistémico, que sdo gerados pela combinacdo e a
internalizagdo respectivamente.

E valido destacar que as fronteiras entre um modo de convers&o e outro S&o
muito ténues, pois temos diversos pontos de confluéncia entre eles. Um exemplo é a
guestao dos relatos orais. Estes satisfazem plenamente o modo de socializagao e
externalizacdo do conhecimento, mas, embora aparecam com grande importancia
nos modos combinacdo e internalizagcdo, ndo sao suficientes para a protecdo da
memo©ria institucional, pois repassar conhecimento somente via oral ndo garante sua
continuidade no futuro, exceto se concatenado com ferramentas de GC, como, por

exemplo, videos institucionais.
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Batista (2014) cita o caso do violino Stradivarius, criado pelo luthier italiano
Antonio Stradivari, que morreu sem deixar registros da tecnologia utilizada na
producao artesanal de seus violinos, cujo som é considerado por especialistas como
inigualavel pela precisdo das notas musicais. Mesmo com 0s avanc¢os tecnolégicos
atuais, os pesquisadores ndo conseguiram descobrir que método foi utilizado pelo
luthier. Batista (2014) pondera que, se o conhecimento nao for passado adiante e
registrado em alguma fonte, ele sera perdido com o tempo, como aconteceu com o
violino Stradivarius.

Assim, enfatiza-se a necessidade de interagdo entre os quatro modos de
conversdo do conhecimento, pois um depende do outro, interconectando-se na
geracado da espiral do conhecimento.

No caso dos setores de pagamento das regionais da SEE, por meio dos
dados obtidos, é possivel dizer que esta acontecendo um desequilibrio nessa
espiral, mesmo nos dois modos de conversdo que estdo mais amadurecidos (a
socializacdo e a externalizacdo). Foram detectados problemas que se referem
exatamente a intersecdo para com os modos de combinacdo e internalizacdo, ou
seja, parece ocorrer certa fragmentacdo na passagem do conhecimento
compartilhado e conceitual para o conhecimento sistémico e operacional. O Quadro
5 apresenta os resultados diagnosticados a partir da andlise geral dos dados

coletados na pesquisa:

Quadro 5: Resultados da Pesquisa

Modos de converséo Problemas diagnosticados nos setores de pagamento das
do conhecimento SRE’s

» Falta de reunibes periddicas sistematizadas;

= Ensino pautado na oralidade;

» Utilizacdo de legislacao para formacao inicial inexistente;
» Praticas de GC néo institucionalizadas;

» Potencializar o Ba originario.

Socializacdo

» Uso pouco significativo de metaforas e analogias;

» Falta de recursos institucionalizados que contribuam
Externalizagéo para a memoria institucional;

= Necessidade de reunides sistematizadas;

» Potencializar o Ba interativo.

»= Auséncia de recursos de Gestdo do Conhecimento como
subsidio para o trabalho dos taxadores, como programas
de Tl que possam auxiliar em procedimentos de calculo,
sistematizacdo das informacdes, legislacao;

» Cultura de estudo pouco desenvolvida;

» Enfase na oralidade;

Combinacéo
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= Necessidade de reunides sistematizadas;

= Ba virtual pouco desenvolvido.

» Necessidade de instituir uma politica de formacéao inicial
para os novos taxadores;

= Pouco material sistematizado. Faltam manuais, cartilhas,
ferramentas de GC;

» Falta de uma politica de GC alinhada com planejamento
estratégico;

= Ba pratico pouco desenvolvido.

Internalizacao

Fonte: elaborado pela autora.

De acordo com os problemas encontrados em cada um dos modos de
conversdo nos setores de pagamento, poder-se-ia imaginar um “emperramento” na
espiral do conhecimento na parte de baixo. E como se girasse com mais intensidade
na parte de cima e mais lentamente em baixo. A Figura 11 demonstra o resultado da

andlise dos dados coletados na pesquisa de campo:

Figura 11: Espiral do conhecimento nos setores de pagamento - SEE/MG
Dieifoogo

Socializagao Externalizagio

Conhecimento

Conhecimento
compartilhado
acontecendo be

conceitual em
desenvolvimento
constante

)
Z

Aprandear fazendo

Constripad

Assoeiagdo do

conhacimento
explicito

do campo

Conhecimento
sistémico pouco
amadurecido

A

Conhecimento
operacional poucao

amadurecido

Internalizagéo Combinagao

Fonte: Adaptado de Nonaka eYakeuchi (1997, p. 80).

Diante desse cenario, serdo propostas algumas ferramentas de Tl que
possam potencializar a GC nos setores de pagamento. Contudo, antes de comecar
a implementacdo de qualquer acdo, entende-se como primordial alinhar a estratégia
a ser adotada com a cultura organizacional. Sem isso, corre-se 0 risco de o projeto
fracassar por falta de colaboradores e de usuarios dos materiais que se espera
produzir com a implantacéo de um projeto de gestdo do conhecimento.

O que se pretende evitar € o desenvolvimento, por exemplo, de um repositorio
digital que ninguém consulte, ou o desenvolvimento de um curso que ninguém se

interesse em fazer. Por isso, esta pesquisa defende a necessidade de se investir no
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ambiente interno, buscando produzir um clima favoravel a GC dentro da cultura
organizacional existente.

Nesse viés, para elaborar uma proposta de intervencdo na realidade em
relacdo a GC, faz-se necessario, primeiramente, focalizar qual a misséo, a visédo e
os valores dos setores de pagamento para, posteriormente, buscar mecanismos de
tecnologia de informacédo (TI) que trabalhem a favor dos objetivos estratégicos
tracados.

O problema da GC nos setores de pagamento envolve uma série de pessoas
com suas convicgdes, valores e paradigmas proprios e que, no trabalho diario, estdo
imersas na cultura organizacional de seu érgao de exercicio.

Existe, portanto, uma pluralidade de ideias que necessita ser observada com
cautela antes de se propor qualquer grande mudanca, principalmente quando se
trata de um 6rgédo com 47 regionais, além da sede. Nesse sentido, um planejamento
estratégico realista deve levar em consideracdo a diversidade humana presente
numa organizacao do escopo da SEE/MG.

A missdo deve ser construida por meio de um dialogo do coordenador de
pagamento com sua equipe, observando as finalidades da instituicdo, do setor, as
normas legais e a relevancia social, tendo como norte questdes que reflitam sobre
guem somos, qual nosso propdsito, em que atuamos e para que/quem fazemos?

Do mesmo modo, ressalta-se a importancia de se fomentar a discussao
coletiva acerca da visdo do setor de pagamento, pois uma visdo pré-definida, sem
construgcdo conjunta, perde sua efetividade e acaba sendo mais um adereco de
ambiente, visto que, em muitos 6rgdos, encontramos afixados na parede a misséo e
a visédo da organizacao.

A matriz de SWOT', também conhecida como analise FOFA, é uma técnica
gue permite diagnosticar o problema da organizagéo e estabelecer possibilidades de
intervencdo. Partindo-se dos dados coletados na pesquisa, buscou-se fazer o
diagnostico estratégico, analisando-se o contexto interno em relacdo a forgcas e

fraquezas identificadas nas falas e nas praticas dos coordenadores de pagamento.

A sigla SWOT é referente as iniciais, em inglés, de Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacgas). Na traducdo das iniciais para o Portugués,
obtém-se a sigla FOFA.
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Em relagdo ao ambiente externo, buscou-se observar as oportunidades a
partir do estabelecimento de parcerias com outras secretarias e detectar possiveis
fraquezas.

O Quadro 6 apresenta a analise FOFA em um cenario bem otimista em
relacdo a implantacdo de um projeto de GC nos setores de pagamento, uma vez que
a estrutura da SEE/MG se revela com capacidade e estrutura para atuar sobre os

pontos fracos e transformar a realidade atual:

Quadro 6: Analise FOFA: GC nos setores de pagamento

FORCAS FRAQUEZAS

e Coordenadores de pagamento | e Cultura organizacional voltada
dispostos a aprender; para oralidade;

AMBIENTE | e Capacidade de suporte de | e Falta de planejamento
INTERNO tecnologia da equipe de Tl da estratégico para o setor de
SEE/MG; pagamento;

e Inicio de uma discusséo sobre a | ¢ Documentos dispersos, com a
missdo, visdo e o0s valores do fragmentacao de orientacdes;
setor de pagamento, angariando | e Perda de memoria institucional,
adeptos para a GC,; e Descrenca das pessoas no

e Utilizacdo da estrutura da Escola desenvolvimento de um novo
de Formagao para potencializar o projeto (percepcdo de que é
ensino a distancia. mais um modismo politico).

OPORTUNIDADES AMEACAS
AMBIENTE | e Estabelecimento de parcerias | ¢ Descontinuidade do projeto
EXTERNO para formacdo dos taxadores apos mudanca de governo;
com as principais secretarias | ¢ Ndo receptividade de outros
envolvidas nesse processo: SEF Orgdos para um projeto interno
e SEPLAG. da SEE.

Fonte: elaborado pela autora.

Esta pesquisa revelou muitas dificuldades nos setores de pagamento em
relacdo a sistematizagdo do conhecimento, que, atualmente, esta disperso em e-
mails e orientagdes isoladas. Tal situacao traz a necessidade de se concatenar esse
material para que todos possam utilizar com frequéncia, pois os dados apontaram
gue o acesso é facil, mas a cultura organizacional é voltada para oralidade. Assim,
consultar o colega ao lado € uma acdo mais utilizada do que procurar a informacéao

na fonte de origem (fraqueza).
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Nestes anos de trabalho da pesquisadora-autora, quando da implantacao de
algum projeto novo, foram observadas atitudes de descrenca e indiferenca entre os
colegas de trabalho. A descrenca €, sem duvida, uma forte ameaca. S&o
paradigmas a serem enfrentados, e uma alternativa que se apresenta € comecar
tentando ganhar adeptos para a implantacédo da politica de GC.

Constitui-se como salutar a conscientizacdo dos coordenadores sobre a
importancia do projeto e sobre como eles sdo atores principais nesse esquema, pois
estamos falando de uma engenharia do conhecimento saindo do 6rgdo sede e que
precisard de interlocutores nas regionais na figura dos 47 coordenadores de
pagamento, que serdo multiplicadores para atingir diretamente os 600 taxadores.

Os dados da pesquisa demonstraram que o0s coordenadores de pagamento
estdo dispostos a aprender e querem mais oportunidades de formacao continuada
por meio de acdes do 6rgdo sede, sinalizando o desejo de padronizacdo de
procedimentos e organizacdo das informacdes. Isso é muito positivo, pois a avidez
pelo conhecimento € um poderoso combustivel que precisa ser aproveitado.

Outro fator importante € que a SEE/MG possui uma Subsecretaria de
Informacdes e Tecnologias Educacionais, cuja equipe de suporte de TI tem
experiéncia em implementacdo de cursos a distdncia e desenvolvimento de
ferramentas em portais corporativos, 0 que possibilita buscar auxilio no
conhecimento dessa equipe para desenvolver materiais graficos e suporte técnico
para o projeto de GC nos setores de pagamento.

A SEE/MG possui também uma escola de formacdo chamada MAGISTRA™
que, entre outras fungdes, utiliza a formacédo e o desenvolvimento profissional na
perspectiva de reafirmar a interface educacao/sociedade. A MAGISTRA possui um
ambiente de treinamento em plataforma moodle que suporta muitos usuarios, sendo
um Otimo espaco para ser utilizado nas formacdes para os setores de pagamento.

Pode-se citar, como outro ponto forte, a possibilidade de se realizar a
construgcdo de um planejamento estratégico com a participacdo de todos os
coordenadores de pagamento. Iniciar uma discussdo sobre a misséo, visdo e 0s
valores do setor seria uma maneira leve de iniciar a busca para angariar adeptos

para a politica de GC que se pretende estabelecer.

'® MAGISTRA é a Escola de Formacdo e Desenvolvimento Profissional de Educadores de Minas
Gerais, criada pela Lei delegada n°® 180, de 20 de janeiro de 2011. Tem como objetivo promover a
formacao e a capacitacdo de educadores, de gestores e demais profissionais da Secretaria Estadual
de Educacéo (SEE) nas diversas areas do conhecimento e em gestéo publica e pedagdgica.
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O Plano de Acdo proposto no proximo capitulo contempla a¢fes voltadas,
principalmente, para os modos de conversédo internalizacdo e combinagdo que se
mostraram mais frageis, sem perder de vista os modos de socializacdo e
externalizacdo, pois todos estdo interligados para formar e espiral do conhecimento

organizacional.
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3 PLANO DE AGAO

Neste trabalho, buscou-se verificar como tem ocorrido a gestdo do
conhecimento nos setores de pagamento das Superintendéncias Regionais de
Ensino da SEE/MG a partir da percepcéo de seus coordenadores.

A pesquisa de campo indicou que fatores como o alto volume de informagdes
que circula no setor, o grande niumero de taxadores, as mudangas constantes na
forma de execucdo da folha de pagamento, a cogeréncia entre a Secretaria de
Estado de Educacéo e a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas
Gerais e o0 elevado numero de servidores atendidos pela SEE dificultam a eficiéncia
do fluxo relacionado ao conhecimento organizacional.

Os dados apontaram a necessidade de investimento na sistematizacdo do
conhecimento com a criacdo de uma estrutura informacional que permita que o
conhecimento produzido para e no setor de pagamento seja compartilhado,
disseminado e, principalmente, retido em forma de registros que possam preservar a
memo©ria institucional.

A partir desse diagnostico, propde-se um plano de acdo que priorize o
aproveitamento dos recursos humanos e tecnoldgicos disponiveis na SEE/MG, com
baixo custo financeiro, utilizando-se das ferramentas de GC que ja existem e que
podem ser potencializadas de maneira a alcancar 0s objetivos institucionais.

O plano contém trés eixos, que foram elaborados a partir dos problemas
encontrados e estado diretamente relacionados com os quatro modos de conversao
do conhecimento. Cada eixo se desdobra em pelo menos trés grandes acoes.

E vélido destacar que as acdes ndo sdo isoladas, mas fazem parte de um
projeto maior de Gestdao do Conhecimento que almeja atingir gradualmente uma
mudanca na cultura organizacional (no que tange aos setores de pagamento).

Cortella (2009) salienta a necessidade de formar pessoas que desenvolvam a
sensibilidade, a capacidade de acumulacdo do conhecimento e de apropriacéo
desse conhecimento, dando a ele aplicabilidade. As proposi¢cdes a seguir estado
carregadas dessa intencionalidade, citada por Cortella, na busca pela formacao de
pessoas que tenham condi¢cbes de ter um conhecimento que tenha eficiéncia. O
Quadro 7 explana, em linhas gerais, o Plano de Ac¢éo ora proposto, utilizando as

fraquezas indicadas na matriz de SWOT:
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Quadro 7: Plano de Acédo - Panorama Geral

FRAQUEZAS EIXO ACAO OBJETIVO
Falta  d lanei N Acdo 1: Concurso para eleger | Alinhar a visdo institucional com o projeto de Gestdo do
*ralta de  pianejamento missao, visdo, valores institucionais. | Conhecimento a ser implantado.
estratégico para o setor = - - - - — —— -
de pagamento: Acdo 2: Concurso de videos para Opo_rtl_mlzar que o conhecimento tacito individual seja
' . coletar cases de GC. explicitado para o grupo.
Planejamento ~ —=" - -

- Acdo 3: Escolha da logomarca do | Conectar o publico-alvo com o projeto por meio de

¢ Descrencga das pessoas estrategico . . e
projeto. identificacao.

no desenvolvimento de
um novo projeto.

Acdo 1: Reunibes Periodicas DIA | Externalizar e socializar o conhecimento por meio da troca de
e Cultura organizacional “P. experiéncias, estudos coletivos, producdo de material
voltada para oralidade; institucional para uso coletivo.
Reescrita de Acéo 2 Paginas Amarelas Dir.e_cionar 0s §1§su_ntos para os~locais corretos, gerando mais
e Documentos dispersos, Procedimentos Corporativas. agilidade e eficiéncia na resolugéo dos problemas.
com a fragmentacdo de Acdo 3: Propor melhorias para a | Mapear a demanda represada na central de chamados e
orientacoes. ferramenta  em utlizacdo RH- | buscar meios para melhorar o atendimento.
Responde.
Proteger a memoria institucional com a manualizagdo do
conhecimento produzido no setor. A atualizacdo devera ser
Acdo 1: Repositorio Digital CADU- | constante;

e Perda de memoria
institucional: necessidade
de identificar o
conhecimento que deve
ser protegido, capturado,
armazenado, aplicado e
disseminado para toda a
organizacao.

Praticas de GC
alinhadas com o
planejamento
estratégico

SEE e portal corporativo.

Desenvolver um portal corporativo exclusivamente para o setor
de pagamento legislagbes, sala de chat entre os participantes,
setor de fale conosco, Ultimas noticias, videos motivacionais e
outros contetidos que possam auxiliar no projeto de GC.

Acdo 2: Educacao a distancia.

Implementar o projeto de educacdo continuada sob a
coordenacdo da escola de formacdo Magistra a partir do
desenvolvimento de moddulos de formagdo com assuntos
relevantes voltados para o coordenador/taxador de pagamento.

Acdo 3: Ciclo de Palestras.

Atualizacdo constante de conhecimentos tedricos que
sustentam as acgOes praticas executadas pelos coordenadores
e taxadores de pagamento no cotidiano do setor.

Fonte: elaborado pela autora, 2017.




107

Assim, cada “guarda-chuva de ideias” traz, intrinsicamente, os objetivos
organizacionais, que podem ser resumidos como: (l) buscar a melhoria do servigo
prestado pelo setor de pagamento em beneficio do servidor; (lI) desenvolver uma
cultura de aprendizagem, que tem como visao de futuro atingir a exceléncia por meio
do conhecimento técnico-operacional; (ll) iniciar no setor de pagamento uma politica
de gestdo do conhecimento voltada para a conservacao da memoria institucional,
(IV) proteger o erario publico com eliminacdo dos danos ocasionados por erros
materiais.

O Plano de Acgéao Educacional (PAE), na percepc¢ao da pesquisadora-autora,
ndo deve ser pensado apenas como um instrumento de gestdo, mas também como
um recurso estético, uma vez que o uso da arte nas “acdes mais formalizadas” pode
possibilitar infundir mais energia e inteligéncia nas escolhas humanas, ampliando a
capacidade de manejar conceitos muitas vezes complexos e abstratos, como € o
caso de algumas areas do conhecimento.

Nesse sentido, optou-se por tragar estratégias que trouxessem 0s conceitos
da administracdo, como o planejamento estratégico, perpassados pela sensibilidade
artistica, uma vez que entender o alcance da arte a partir da cultura profissional é
vislumbrar um profissional criativo, engajado e capaz de encontrar infinitas maneiras
de realizar coisas com recursos finitos, como € o caso da administracao publica, que
conta com recursos cada vez mais escassos.

E importante que a formac&o em qualquer area do conhecimento aborde e se
aproprie da experiéncia de todo tipo de produtos culturais com valor estético, pois a
arte organiza modos de pensamento e suas respectivas capacidades para gerar
sentido, criando e materializando novas sensibilidades, provocando novas
sensacdes e reflexdes. E exatamente o que o eixo 1 propde: iniciar os primeiros
passos para uma mudanca de cultura organizacional, beneficiando-se das

contribuicBes da arte.

3.1 Eixo 1 - Planejamento Estratégico: fomentar a discussao

A secao a seguir apresenta as trés acoes que se concatenam para formar o
eixo 1, que se refere ao planejamento estratégico. O objetivo das acdes é
despertar, nos executores da folha de pagamento das SRE’s, o desejo de repensar

sobre seu papel na organizacdo, de reconhecer sua importancia tanto como
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individuo quanto grupo, desencadeando um processo de reflexdo sobre a
necessidade de aprimoramento continuo na execuc¢ao da folha de pagamento.
Considera-se fundamental trabalhar com elementos simples, faceis, ladicos e
gue venham a surtir o efeito de entusiasmar os coordenadores e taxadores de
pagamento a compartilharem conhecimento técito, tornando-o explicito para que
toda a organizagdo se fortaleca com o estabelecimento de uma cultura de
aprendizagem. Para uma melhor compreensao das a¢des que compdem 0 eixo 1,

foram elaborados quadros propositivos com a utilizacao da ferramenta 5W2H.

3.1.1 Acao 1 - Concurso de identificagcao: visao, visao e valores

Para planejar € preciso saber o que se quer alcancar e como fazé-lo.
Conforme mencionado em outros momentos, 0s setores de pagamento ndo tém
delineado qual sua misséo, visdo e valores. Assim, propde-se iniciar por esses
elementos do planejamento estratégico por meio de um concurso entre 0s setores
de pagamento para escolha da misséo/visao e captacao dos valores essenciais para
a execucao do trabalho no pagamento.

O objetivo principal da proposicdo de um concurso € incentivar todas as
equipes de pagamento a se distanciarem por um momento de seus problemas
corrigueiros para realizarem uma reflexao coletiva sobre seu proprio papel e sobre a
importancia do trabalho que executam em beneficio do cidaddo que atendem,
visando a despertar o olhar para a cultura organizacional, utilizando-se de uma
estratégia de discussao menos rigida. Tal debate é fundamental para a implantacao
de um projeto de GC, pois este ndo podera ocorrer desconectado do ambiente
interno, uma vez que, para a criacdo, disseminagdo, compartilhamento e
armazenamento de conhecimento técnico dos setores de pagamento, far-se-a
extremamente necessaria a discussdo da missdo, visdo, valores e objetivos
estratégicos, associada ao desejo das pessoas de participacao.

Pretende-se utilizar o planejamento estratégico para se alinhar com a
proposta da GC, de forma que esta ndo seja recebida com rejeicao pelo pubico alvo
e seja fomentada com simplicidade, porém com efetividade. Dai a utilizagcdo de um
concurso, em que sera oportunizado ao coordenador de pagamento sentar-se com
sua equipe num clima mais acalentador. O Quadro 8 a seguir descreve as acoes

para 0 concurso:



Quadro 8: Acdo 1 - Concurso para escolha da misséo, visdo e valores do Pagamento
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O QUE QUEM ONDE POR QUE QUANDO COMO QUANTO
Concurso de frases SISAP Central Regionais de Ensino Escolher a misséo e viséo Um més Criar um regulamento para o 20 horas de
entre as regionais do setor de pagamento. concurso. trabalho
Escolha dos valores SISAP Central Regionais de Ensino Eleger os valores com a Um més Criar um formulario virtual de 1 hora de
essenciais opinido dos proprios escolha. trabalho
sujeitos do processo.
Captacéo de patrocinio SISAP Central SEE Incentivar a participagao Antes de divulgar o Solicitar descentralizacéo de 3 horas de
para oferecer um prémio Superintendéncia de nas discussdes sobre o regulamento do recurso para premiacao. trabalho
a equipe vencedora Financas planejamento estratégico. concurso
Criacédo de uma SISAP Central Sede da SEE Dar transparéncia ao Um més apds o Convidar pessoas para compor | 16 horas de
comissao julgadora. processo de escolha. término da a comissao. trabalho
inscricao.
Divulgacéo do resultado Assessoria de Site da SEE/MG Tornar publico o processo Uma semana ap6s Postar no site o resultado. 2 horas de
comunicagédo da desenvolvido. a analise da trabalho
SEE/MG. comissao
Confeccéo gréfica da Diretoria de Sede da SEE Produzir banners com o Um més apos a Envio do banner por e-mail 8 horas de
misséo, visdo e valores | Tecnologia Aplicada material vencedor. divulgacéo do para que cada regional faca a trabalho
do setor de pagamento. a Educacéao resultado impressao na folha A3.

Fonte: elaborado pela autora.
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O SISAP Central, ao criar o regulamento para o concurso, deve também
disponibilizar referéncias bibliogréficas para que os coordenadores possam utilizar
com sua equipe. Nesse sentido, podem ser indicados pequenos artigos, videos
instrucionais e/ou motivacionais, bem como apresentacdes sobre o tema em power
point para que todas as regionais tenham acesso ao mesmo material (0 que nao
impede que cada coordenador faca as adaptagcfes que julgar necessérias).

No regulamento, € importante estabelecer até quantos caracteres podem
conter a missao e a visao da instituicdo, além de fornecer um modelo basico como
exemplo (desde que seja de outro 6rgédo).

Outro aspecto é a criacdo do formulario em uma ferramenta de edicdo
eletrbnica, para a escolha dos valores do pagamento. Pretende-se elencar diversas
palavras para serem escolhidas. Em seguida, o formulario sera enviado ao
coordenador que repassara por e-mail a cada taxador o link para participacdo. As
mais votadas serao os valores do grupo.

O concurso € apenas um mote para a discussdao coletiva sobre o
planejamento estratégico. A questdo da cultura organizacional € essencial para
qualquer processo de mudanca.

O senso de grupo e o engajamento individual com o projeto coletivo que se
deseja alcancar ndo estdo desvinculados do pensamento relacionado a misséo e
visao institucional, bem como seus valores e objetivos.

A pesquisadora-autora tem insistindo em um investimento mais acentuado na
questdo do planejamento estratégico, pensando em atingir a emocdo dos
coordenadores e taxadores de pagamento.

Dessa forma, torna-se necessario cativar o desejo de aprender, de ensinar,
de compartilhar, de perseguir a exceléncia do trabalho com a eliminacdo de erros
por desconhecimento, de instituir uma nova cultura organizacional em que todos
desejem se aperfeicoar cada vez mais. Deve-se fazé-lo sem sacrificio, sem
programas institucionais pesados, mas com a utilizagdo de mecanismos mais
acessiveis, amigaveis, de facil manuseio e de forma prazerosa.

Quem nao se sentir imbuido desse sentimento de querer aprender nao ira
buscar agregar novos conhecimentos mesmo se estes estiverem a distancia de um
simples clique em um portal corporativo.

Talvez o maior desafio para um projeto de GC seja gestar uma mudanca na

cultura organizacional. Por isso, pensou-se em uma estratégia informal para discutir
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questdes de planejamento estratégico, como um concurso. A competitividade entre
as regionais pode ser estimuladora.

3.1.2 Agao 2 - Coletando Casos de GC

A segunda acéo, ainda no sentido de fomentar a discusséao sobre 0s objetivos
institucionais e mecanismos para atingi-los, refere-se ao levantamento de cases de
GC ocorridos no cotidiano do setor de pagamento e que merecem a atencao, seja
pela dificuldade da situacdo ou pela relevancia da solugdo encontrada para o
problema.

Os cases de GC referem-se ao registro e documentacdo de experiéncias
organizacionais, com foco na estruturacdo/preservacdo de memoaria e promocao do
aprendizado organizacional.

E valido lembrar que o uso das metéaforas é defendido por Nonaka e Takeuchi
(1997) como importantes elementos desencadeares de conhecimento empresarial,
motivo pelo qual a agdo 2 utiliza-se de um personagem inspirador.

Chicé é um personagem criado por Ariano Suassuna na peca teatral o Auto
da Compadecida, cujo bordao “ndo sei, sé sei que foi assim...” € sempre utilizado
guando da narracdo de um fato em que ele mesmo néo sabe o motivo do que esta
falando ou fazendo, a semelhanca de alguns procedimentos de pagamento que
seguem nesta linha de impericia.

Muitos erros materiais sdo ocasionados em funcédo da falta de conhecimento.
Por vezes, ocorrem situacdes desesperadoras. O taxador erra porque nédo foi
ensinado corretamente e sofre com as consequéncias do erro cometido.

Nesse sentido, esse personagem seria utilizado como mote para desencadear
um processo criativo de depoimentos ou narracdo de problemas ocorridos no
pagamento por falta de conhecimento e que trouxeram complicacdes para o taxador.

A atividade consistiia em que cada coordenador rememorasse, com sua
equipe, situacdes vivenciadas no setor que causaram desconforto, mas que, depois
de sanado o problema, foram motivos de muitos risos nos momentos de socializacao
das informagbes em funcao de algum desfecho inusitado.

As equipes produziriam um pequeno video com a situacdo escolhida e os
videos mais votados por todos os taxadores fariam parte do material audiovisual que

irhA compor médulos de treinamento do projeto de GC nos setores de pagamento a
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ser implantado. A intencdo é azeitar o trabalho arduo do pagamento com um pouco
de bom humor produzido pelos proprios sujeitos da acao, como defende Davenport
(1998):

As pessoas preferem informacdes oportunas e ricas em detalhes
contextuais. Gostamos quando elas envolvem sequéncia e

7

causalidade (isto €, uma historia), quando sdo apresentadas com
humor ou quando ganham uma interpretagcdo Unica — informacdes
visualmente ricas, em cores, texturas, estios — e que tenham
relevancia para nossas vidas. (DAVENPORT, 1998, p. 38)

Muitas vezes, os momentos mais informais catalisam o conhecimento
organizacional com maior eficAcia do que um momento com alto grau de
formalidade. Qualquer estratégia que toque no sentimento das pessoas tende a
auxiliar ndo apenas na aquisicdo, mas também no compartiihamento do
conhecimento, uma vez que ocorre uma aprendizagem significativa.

As narrativas (storytelling) sdo técnicas muito utilizadas em ambientes de GC
para descrever assuntos complicados, expor situacfes e/ou comunicar licdes
aprendidas. Sao relatos das pessoas envolvidas nos eventos ocorridos (BATISTA,
2012).

O projeto de GC para os setores de pagamento que se quer implantar diz
respeito a utilizacdo da tecnologia com toda a facilidade que ela pode proporcionar.
Contudo, o diferencial estda em conseguir um envolvimento de todos o0s
coordenadores e suas equipes a fim de que a busca pelo conhecimento aconteca
com constancia por meio do desenvolvimento de uma cultura de aprendizado, ao
mesmo tempo em que haja prazer e entusiasmo nessa atividade. O material
produzido deve ser contagiante, empolgante e nao somente algo puramente
instrucional.

No cotidiano dos setores de pagamento, ocorrem situacdes inusitadas no
atendimento presencial dos servidores. Esses casos podem e devem ser
compartilhados para auxiliar ndo apenas no entendimento da situa¢c&o ocorrida, mas
também no conhecimento de que problema foi gerado e como este foi solucionado.

A troca de informacgfes por meio das narrativas proporciona interacdes entre
o narrador e seus interlocutores. Esses momentos se revestem de gestos, risos,

comentarios, sendo mais facil se lembrar do caso contado por um colega do que da
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regra 4 do manual de procedimentos — embora um n&o elimine o outro. Ao contrario,
nesta pesquisa, defende-se a utilizacdo de ambos em equilibrio.
O Quadro 9 a seguir elenca como poderia ser colocado em acédo esse

momento de narrativas com a utilizacdo de videos, que seriam os cases de GC.



Quadro 9: Acdo 2 - Casos de GC - videos institucionais
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O QUE QUEM ONDE POR QUE QUANDO COMO QUANTO
SISAP Central | Regionais de | Escolha da metafora Um més Criar um regulamento 8 horas de
Concurso de . : i e trabalho
equenos Ensino que identifica a visao para 0 concurso.
Peq do pagamento
videos i
hoje/futuro.
Assessoriade | Sede da SEE | Criar um video de no | Antes delancaro | Solicitar ACS para criar | 20 horas de
] Comunicacéo maximo 2 minutos regulamento do uma animagao. trabalho
Video modelo . )
Social (ACS) gue sirva de modelo. concurso de
videos
SREs Plataforma Incentivar a Todos os videos Criar na plataforma um | 8 horas de
Escolha dos aberta no site | participacéo de todos | ficardo disponiveis espaco de votacao. trabalho
melhores videos da Magistra os coordenadores e para serem
taxadores. votados
Valorizar o SISAP Central | Sede da SEE | Para que a equipe de Continuamente Os videos vencedores
. pagamento se sinta serdo usados para
material . . » . ~ X
. inserida na politica de introdug&o de mddulos
produzido pelas . ~
: GC. no projeto de formacao
equipes de continuada que seréa
pagamento . d
implementado.
; x ACS Site da Para dar publicidade | Uma semana ap0s Postar no site o 1 hora de
Divulgagéo do
SEE/MG a0 processo. 0 encerrar a resultado. trabalho

resultado

votacdo

Fonte: elaborado pela autora.
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A coletanea dos videos faz parte de mais uma estratégia de divulgacdo para
estimular a participacdo das pessoas que trabalham nos setores de pagamento a se
envolverem no projeto de GC que se quer implementar. Essa etapa objetiva uma
participacdo espontanea e busca também valorizar a experiéncia adquirida por
esses sujeitos no exercicio das suas fungbes. E uma forma de tornar o
conhecimento tacito em explicito, colaborando para que a organizagdo aprenda. A

préxima secao apresenta a ultima acao que compde o eixo 1.

3.1.3 Acgéo 3 - Escolha da logomarca

Dando continuidade a proposta de sensibilizacdo como estratégia de gestao
de pessoas, propde-se novamente uma acao ludica para a escolha do personagem
que sera a logomarca do projeto de GC e sera utilizado no portal corporativo, nos
comunicados oficiais e em todas as a¢des a ele correlacionados.

Como a SEPLAG/MG possui o repositorio digital com nome de CADU-RH (ja
apresentado no capitulo 1), que atualmente € o meio mais utilizado para consulta
dos setores de pagamento, a ideia € criar um CADU-SEE, que abarque todo o
conteaddo do CADU-RH (desenvolvido para os 42 6rgdos do governo), porém
contenha adaptacdes para a realidade da SEE/MG (essa acao sera apresentada
mais adiante).

Nesse momento, o foco é a criacdo da logo a partir do nome oficial CADU-
RH. Na SEE, assumiria o nome de CADU-SEE, que é o personagem “Carlos
Eduardo”. A assessoria de comunicacao social (ACS) teria a tarefa de desenvolver
trés ideias para que os coordenadores e taxadores de pagamento escolhessem
aguela com a qual mais se identificaram.

Propde-se que a equipe da ACS estude o material produzido pelos setores de
pagamento por meio dos pequenos videos para construir o melhor personagem que
traduza melhor a realidade relatada.

O CADU além de se tornar a logomarca do projeto de GC entraria em acao
sempre que fosse emitida alguma uma nova orientagédo, assim cada coordenador de
pagamento receberia um e-mail do personagem avisando sobre a novidade.

Outra utilizacdo seria para o ambiente de tira-davidas, uma espécie de fale

conosco poderia se chamar fale com o CADU. Aléem disso, podem ser criadas
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diversas situacdes dentro de um ambiente virtual que poderiam se beneficiar desse
desprendimento comunicativo do personagem.

E vélido destacar que a SEE deve ter um diferencial, pois € uma secretaria
voltada para ensino, para a ludicidade, para a arte. Logo, o CADU-SEE tem de
traduzir essa humanidade que compOe a esséncia do processo ensino-

aprendizagem. O Quadro 10 faz o detalhamento da Agéo 3:



Quadro 10: Acao 3 - Escolha do personagem que vai representar o projeto CADU - SEE na plataforma e nos portais corporativos
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O QUE QUEM ONDE POR QUE QUANDO COMO QUANTO
Criar personagem Assessoria de Site da Necessidade de ter | ApGs o término A ACSI desenvolvera 40 horas de
gue sera o simbolo | Comunicac¢do Social | Magistra | simbolo afetivo que | do projeto de trés propostas de logo trabalho
da GC nos setores (ACS) traga identificacao videos. para o projeto de GC a
de pagamento. com o projeto de partir das ideias
GC (logomarca). desenvolvidas no projeto
de videos.

Escolher o SREs Site da Envolver toda Apo6s a ACS Sera escolhido por Horas de
personagem que Magistra equipe com o apresentar os | votacdo por meio do site trabalho
sera o simbolo da simbolo que possiveis da Magistra. gerente do
GC nos setores de representarq a GC personagens. portal

pagamento. nos setores de

pagamento.
Utilizac&o da SISAP Central Canais Identificar todas Continuamente. | Inserir a logomarca em Horas de
logomarca da GC oficiais da as acoes todo material que fizer trabalho
escolhida SEE desenvolvidas parte do Programa de gerente do
democraticamente. dentro da Politica GC em desenvolvimento. portal

de GC para os
setores de
pagamento.

Fonte: elaborado pela autora.
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A identificagdo com o projeto de GC por meio da logomarca também faz parte
do marketing necessario para incentivar as pessoas a participarem e a se sentirem
dentro dos acontecimentos na medida em que suas opinides sdo consideradas
importantes e contam nas decisfes tomadas.

Ao se investir nas trés acfes do eixo planejamento estratégico, pretende-se
conseguir um alinhamento dos objetivos institucionais com a cultura organizacional.
O foco principal, reitera-se, é fazer com que o publico-alvo seja participante de todo
0 processo que antecede a implementacéao efetiva do projeto de GC.

A aposta neste investimento mais detido na sensibilizacdo inicial visa a
obtencdo de usuarios-parceiros durante toda a execucdo dessa nova forma de gerir
0 conhecimento que se pretende construir, ou seja, tornar os setores de pagamento

da SEE/MG parte de uma organizacao que aprende.

3.2 Eixo 2 - Reescrita de procedimentos

Discutir o planejamento estratégico é bastante necessario, mas ndo se pode
ficar no campo das ideias. E preciso repensar as acdes rotineiras e identificar como
podem ser melhoradas.

Dos problemas diagnosticados por meio da analise dos dados, foram
apontadas algumas fraquezas em relacdo a socializacdo do conhecimento (do tacito
para o tacito) que serdo recuperadas neste momento:

» Falta de reunibes periodicas sistematizadas;

» Ensino pautado na oralidade;

» Nao utilizagéo de legislacdo para formacéo inicial inexistente;
» Praticas de GC ndo institucionalizadas.

Nota-se que o0s problemas apontam para a falta de sistematizacdo do
conhecimento e a necessidade de padronizar determinados procedimentos. Isso
implica rever alguns processos em curso que estdo apresentando fragilidades.

Elaborar planos sofisticados sem a adeséo dos servidores envolvidos néo fara
com que o objetivo estratégico seja alcancado. Por isso, propfe-se, nas secdes
seguintes, trés acbes simples, mas que pretendem auxiliar na reescrita dos

procedimentos existentes nos setores de pagamento e compdem o eixo 2.
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Essas ac¢Oes sao: o dia “P”, paginas amarelas corporativas e potencializagao
do RH-Responde. Elas estdo interligadas e devem fazer parte do cotidiano do setor

de pagamento.

3.2.1 Agdo 1 - O dia “P”

Nesta acéo, sugere-se um calendario anual para o setor de pagamento, com
datas fixas de reunido mensal, com o objetivo exclusivo de estudo. Esse calendario
deverd ser estipulado pela unidade sede, que devera enviar a sugestao da pauta e
0s materiais basicos a serem utilizados.

O coordenador do pagamento podera inserir outros assuntos que estiverem
mais latentes em sua regional e também se utilizar de outros dias que necessitar
para se reunir com seu grupo. Contudo, este dia em especifico (Dia “P”) seria
destinado para estudos em todos os setores de pagamento de forma a iniciar um
processo de padronizacéo.

O monitoramento podera ocorrer solicitando-se ao coordenador que envie a
memoéria da reunido realizada. Nesse aspecto, propde-se criar um modelo de
memoéria para facilitar o processo de registro, inclusive com um campo para
sugestdes de assuntos que podem ser abordados nas préximas pautas.

Esse pequeno procedimento atua nos problemas elencados referentes a
socializacdo do conhecimento, pois permite abrandar o problema da predominancia
da oralidade, focalizando o trabalho registrado.

Utilizando-se os documentos oficiais, 0 momento de estudo se torna mais
sistematizado, ndo se restringindo a “achismos”. Pelo contrério, pretende-se que
haja qualificacdo das informacbes e consequente empoderamento do grupo em
relacdo ao conhecimento.

Além disso, esse encontro para estudo propicia a potencializacdo do Ba
originario na medida em que permite que a socializacdo (que ja ocorre nas
regionais) seja ainda mais intensificada.

Como a taxacédo da folha de pagamento é fixada anualmente pelo governo
conforme demonstra o Quadro 11, sugere-se que o dia “P” acontega sempre no

segundo dia apds o fechamento da taxacdo mensal:
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Quadro 11: Cronograma de taxacdo Minas Gerais

Data de AberturgData de Fechamento
Mes/Ano da Taxacdo da Taxacédo
Janeiro 21/12/2016 17/01/2017
Fevereiro| 24/01/2017 15/02/2017
Marco 2210212017 20/03/2017
Abnl 27/03/2017 17/04/2017
Maio 24/04/2017 15/05/2017
Junho 23/05/2017 19/06/2017
Julho 27/06/2017 17/07/2017
Agosto 25/07/2017 17/08/2017
Setembro| 24/08/2017 18/09/2017
Qutubro | 26/09/2017 17/110/2017
Novembro| 24/10/2017 16/11/2017
Dezembro| 22/11/2017 11/12/2017

Fonte: Diario Oficial de Minas Gerais, publicado em 18/01/2017.

Nas organizacBes publicas, a legalidade fixa os parametros de controle da
prépria administracdo, s6 podendo ser executado o que a lei determina. Os
servidores publicos devem conhecer a legalidade dos atos que praticam para nao
agirem com “discricionariedade” em assuntos que ndo sdo de sua competéncia,
cabendo-lhes fazer com que a norma seja aplicada. Mas como aplicar a norma sem
conhecer a norma?

Acredita-se que com o dia “P” possa-se iniciar essa cultura de estudo. Um dia
por més ndo vai mudar a realidade instantaneamente, mas, unindo-se a outras

acOes, 0s passos vao sendo dados rumo a mudanca.

3.2.2 Agao 2 - Paginas Amarelas Corporativas

Ainda na socializacdo, pode-se utilizar, entre as ferramentas de GC propostas
por Batista et al. (2015) no Quadro 4, o mapa do conhecimento ou “paginas
amarelas corporativas” na linguagem de Davenport (1998), que consiste em um
levantamento dos ativos de conhecimento da organizagdo, sendo direcionadas

duvidas para quem realmente pode orientar ou resolver as questdes.
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Os setores de pagamento enviam uma quantidade significativa de solicitacbes

ao SISAP Central cuja competéncia de resolucdo ndo lhe cabe, o que ocasiona um

atraso na resolucdo de situacbes pendentes em funcdo de encaminhamento

equivocado. As paginas amarelas corporativas ajudariam o0s coordenadores e

taxadores a enviarem suas duvidas e pendéncias para os lugares corretos. Esse

direcionamento minimizaria o tempo e, consequentemente, daria mais celeridade

aos fluxos de trabalho.

O Quadro 12 demonstra como poderia ser elaborado esse mapa do

conhecimento de forma a facilitar o direcionamento das demandas de pagamento.

No caso, a proposta é elaborar um mapa setorial, e ndo de pessoas fisicas.

Acredita-se que, com esse simples direcionamento, 0s servicos de atendimento as

regionais ficariam mais otimizados:

Quadro 12: Paginas Amarelas Corporativas

SOLICITACAO | A QUEM SOLICITAR/CANAL | ORGAO/SETOR OBSERVACAO
RESPONSAVEL
Alterar nome de SISAP Central/e-mail: Enviar publicagcéo
escola estadual | sg.sisap@educacao.mg.gov.br SEPLAG da alteracéo de
no SISAP nome e o cédigo da
escola.
Cadastrar nome RH-RESPONDE/ sistema Abrir chamado
de Faculdade especifico. SEPLAG solicitando
para insercéo de cadastramento.
diploma de Anexar a coOpia do
servidores diploma.
Problemas com RH-RESPONDE/ sistema Abrir chamado
Pericia Médica especifico. SEPLAG anexando
documentos
especificos.
Liberacédo de RH-RESPONDE!/ sistema Abrir chamado
verbas especifico. SEF solicitando
liberacéo da verba
com justificativa.
Codificar matérias SISAP Central/e-mail: Enviar e-mail
do Ensino sg.sisap@educacao.mg.gov.br SEE anexando a cépia
Fundamental, da tela do SISAP
Médio ou constando a

profissionalizante

mensagem de erro.

Fonte: elaborado pela autora.

A proposta é que, uma vez identificadas as fraquezas relacionadas a GC, seja

feita uma reescrita nos procedimentos operacionais, buscando sempre registrar as

acOes postas em pratica.
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A oralidade é muito importante, mas deve-se sempre focalizar a ideia de que,
se a organizacdo ndo buscar o desenvolvimento de habitos de registro, o
conhecimento podera ser perdido com o tempo.

Nesse viés, os dados da pesquisa também revelaram que a externalizacdo do
conhecimento (do tacito para o explicito) nos setores de pagamento ocorre bem,
mas foram apontados alguns pontos que necessitam de melhoria:

» Uso pouco significativo de metaforas e analogias;

» Falta de recursos institucionalizados que contribuam para a memoria
institucional;

* Necessidade de reunides sistematizadas.

A reunido sistematizada € importante tanto para o modo de socializacao
guanto para o modo de externalizacdo do conhecimento, motivo pelo qual a
proposta do dia “P” fortalece os dois modos de conversao ao mesmo tempo.

Isso significa que a ocorréncia dos encontros previstos no calendario anual de
reunides de estudos, além de permitir a troca de conhecimento tacito e o
desenvolvimento de relacbes mais afetivas com a socializacdo dos conhecimentos
individuais, propicia também a externalizagdo do conhecimento tacito para o
explicito.

Na medida em que as reunides se sistematizam para além das trocas de
experiéncia e da interacdo face a face, avancando com estudos mais formalizados
por meio de material instrucional, ocorre a potencializacdo do Ba interativo™,
contribuindo para o compartiihamento e o armazenamento do conhecimento, e

fortalecendo por consequéncia o modo de externalizagéo.

3.2.3 Agao 3 - Potencializar a utilizagao da ferramenta RH-Responde

Em relagdo a memoria institucional, dentre as ferramentas de GC ja em uso
pelos taxadores, tem-se o sistema de Workflow, gerenciado pela SEPLAG/MG que é
o RH-Responde (ja contextualizado no capitulo 1).

Tal tecnologia colabora na externalizacdo do conhecimento, propiciando a

transferéncia deste. Por meio do RH-Responde, as regionais consultam sobre suas

' 0 Ba interativo é o lugar onde o dialogo e a reflexdo devem se articulados para serem apropriados
pelos demais membros da organizacgdo. Isso significa que os modelos mentais e habilidades de um
individuo devem ser convertidos em termos e conceitos comuns para que 0 grupo se aproprie do
conhecimento tacito individual que esta se tornando explicito naguele momento.
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davidas relacionadas a execucdo das rotinas de trabalho ou fazem solicitacdes
técnicas, e tais demandas sdo direcionadas, pela Central do RH, a cada 6rgéo
responsavel por responder, seja na propria SEPLAG, na SEF ou na PRODEMGE.

A SEE/MG também é responsavel por responder demandas no RH-Responde
gue lhe sejam encaminhadas pela Central. Por questdes internas, esse trabalho n&o
esta sendo feito com a agilidade necessaria por falta de pessoas que respondam
diariamente aos chamados. Esse problema no 6érgdo sede afeta as regionais que
dependem da resposta para darem continuidade ao seu trabalho. Assim, ocorre uma
morosidade no tempo de resposta, que, atualmente, chega a mais de um ano.

Destarte, sugere-se mapear a demanda represada e sensibilizar a chefia da
SEE/MG para repensar como o atendimento ao RH Responde pode ser melhorado,
pois se trata de uma ferramenta em execucdo, com a funcionalidade de transferir
conhecimento de maneira formalizada e com legalidade para que o taxador e o
coordenador de pagamento utilizem-se das respostas para executarem
procedimentos operacionais e consequentemente atender melhor o servidor de sua
regional.

Nesse sentido, poderia ser estabelecido um prazo maximo de tempo de
resposta para cada chamado (conforme a urgéncia do assunto), contado a partir do
cadastramento no sistema. Seria uma forma de otimizar o atendimento ao RH-
Responde pela central da SEE/MG, da qual o SISAP Central faz parte. Assim,
sugere-se:

e Demandas urgentes: acdes judiciais, possibilidade de servidor ficar sem

pagamento, situacdes que envolvam servidoras gestantes e servidores

adoecidos: até 5 dias uteis.

e Demandas intermediarias: solicitacgbes do setor de aposentadoria,

cadastramento de instituicdes, alteracdo de endereco de 6rgéos, emisséo de
parecer técnico: até 15 dias.

¢ Demandas rotineiras: acerto de sistema, ou consultas sem impacto financeiro

direto na vida funcional dos servidores: até 60 dias.

No que tange a SEE/MG, para melhor atendimento do RH-Responde, os
demais canais de comunicacdo, como ouvidoria educacional e fale conosco,
deveriam ser fechados, de modo que somente o RH-Responde ficaria em operacéao,

pois, com muitos canais de atendimento abertos, as regionais tém que responder as
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demandas em todos eles, o que dificulta a dinamizacao dos fluxos de trabalho. Caso
alguma demanda fosse enviada pelos canais acima citados, o servidor receberia
uma mensagem script para direcionar sua solicitacdo ao RH-Responde.

Ainda em relacdo ao RH-Responde, pode-se sugerir a SEPLAG/MG (gestora
da ferramenta) a criagdo de um filtro dentro do sistema que permita identificar as
situacOes prioritarias, pois, atualmente, o sistema ordena as chamadas por data.
Contudo, a pratica tem mostrado que, nesse modelo, as situacdes urgentes acabam
ficando prejudicadas por terem que esperar na “fila” dos chamados. A agao seria
verificar a possibilidade de melhorar o programa para busca, uma vez que o sistema
ainda ndo conta com essa funcionalidade.

Por ultimo, é valido destacar que um sistema de Workflow € uma importante
ferramenta de Tl para a externalizacdo do conhecimento, e todo esforco para

aprimoré-la seré revertido em beneficio para o atendimento do cidadao.

3.3 Eixo 3: Praticas de GC alinhadas com o planejamento estratégico

Esta secdo apresenta o terceiro e ultimo eixo do Plano de Acéo e implica a
consolidagédo do projeto de GC propriamente dito com a instituicdo da educacao
corporativa.

Assim, sugerem-se trés acdes para alcancar o objetivo de formacdao inicial e
continuada os taxadores e coordenadores de pagamento: educacdo a distancia,
portal corporativo e o repositorio digital (CADU-SEE).

As proposicdes a seguir foram elaboradas a partir dos problemas detectados
em relacdo a combinacdo do conhecimento, que foi apontada pelos dados da
pesquisa como 0 modo de conversdo menos amadurecido nos setores de
pagamento da SEE/MG. Nesse contexto, foram diagnosticados o0s seguintes
problemas:

e Faltam recursos de Gestdo do Conhecimento como subsidio para o
trabalho dos taxadores, como programas de Tl que possam auxiliar em
procedimentos de calculo, sistematizacdo das informacdes, legislacao;

e Cultura de estudo pouco desenvolvida;

e Enfase na oralidade;

e Poucas reunides sistematizadas;
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¢ Necessidade de desenvolver o Ba virtual ainda pouco estruturado.
O modo de combinacdo do conhecimento € o mais voltado para praticas
sistematizadas de GC e, por isso, conecta-se fortemente com o uso da Tl enquanto

suporte nos processos de trabalho.

3.3.1 Acéo 1 - Portal Corporativo e o Repositério Digital CADU-SEE

Conforme mencionado nesta pesquisa, 0s setores de pagamento de todos 0s
orgaos do governo utilizam o CADU-RH como ferramenta de GC disponibilizada pela
SEPLAG/MG. Esse repositério digital contém orienta¢des, comunicados e instrucdes
de pagamento que podem ser acessados por todos os profissionais que atuam com
RH.

Como é uma ferramenta que contempla todos os 6rgdos, as orientacdes
emitidas s@o de carater geral, e, por isso, ocorrem muitas dlvidas dos taxadores da
SEE/MG por questdes que sdo pertinentes apenas a essa secretaria.

O CADU-RH nédo esta ao alcance da SEE/MG por ser de criacdo e
gerenciamento da SEPLAG. Por isso, a proposta seria criar, dentro de um portal
corporativo, um repositorio digital similar ao CADU (CADU/SEE), que conteria as
mesmas orientacbes do CADU original, porém com instrucdes de servico especificas
para aplicacdo no ambito da SEE.

Essas instrucBes estariam mais pormenorizadas, com linguagem adequada
para a realidade da SEE, com exemplos praticos e uma sala de chat para a
postagem de duvidas, melhorando ainda mais os fluxos de informacéo a partir de
interacdo entre o grupo, e ndo somente com informacgéo estética.

Esse repositério ficaria hospedado em um ambiente criado especificamente
para atender aos setores de pagamento dentro do site da Magistra (escola de
formacédo) da SEE/MG. O icone do CADU ficaria disponivel, porém acesso a este
seria restrito e com utilizacdo de senha pessoal.

O objetivo principal é ter uma ferramenta de facil acesso, com linguagem
adequada e larga utilizacdo pela sua funcionalidade, ou seja, uma ferramenta
amigavel para que as pessoas queiram e gostem de utilizar.

Assim, a memodria institucional ficaria protegida pelo armazenamento do

conhecimento, e, a0 mesmo tempo, o repositorio estaria em constante atualizacéo.
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Ademais, pensa-se em uma ferramenta com indexadores e catalogacao por
assunto, pois o0 CADU-RH da SEPLAG, atualmente, est4 organizado somente por
ordem cronoldgica, oferecendo a busca por assuntos a partir de palavras-chave que
nem sempre facilitam uma consulta.

Nesse sentido, a proposta do CADU-SEE é de realizar a organizacdo do
repositorio por assuntos, pelo fato de ser, na percep¢do da pesquisadora-autora,
mais facil o aprendizado quando se tem a sequéncia na ordem em gue ocorreram 0S
fatos desde sua origem aos dias atuais. Ou seja, seria mais facil acompanhar as
mudancas e, ou mesmo, a extingdo de algum procedimento anteriormente utilizado,
tornando o aprendizado menos fragmentado. A ideia é aplicar dois filtros
organizadores simultaneamente: assunto e cronologia do assunto.

E necesséario também disponibilizar um ambiente tira-dividas, uma espécie
de “fale conosco™ o fale com o CADU (ja com o personagem da logomarca
escolhido na acéo do eixo 1 e pronto para ser o interlocutor com 0S USUArios).

Esse ambiente onde o CADU-SEE ficard hospedado sera um portal
corporativo exclusivamente desenvolvido para o setor de pagamento que, além da
parte das legislacbes, contara com a sala de chat entre os participantes, fale
conosco, Ultimas noticias, videos motivacionais e outros conteddos que possam
auxiliar no projeto de GC, inclusive utilizando as sugestdes dos usuarios
(coordenadores e taxadores).

A maior queixa dos coordenadores de pagamento foi em relacdo a falta de
manuais, de orientacbes formalizadas e da formacdo continuada. O CADU-SEE
contempla a parte das orientacbes (atualizacdo técnica). JA para a formacado
continuada, a proposta é desenvolver um programa de Educacado a Distancia para a

formacao dos taxadores, que sera apresentada na proxima secao.

3.3.2 Acao 2 - Educacéo a Distancia

Na pesquisa, foram identificadas, em relacdo a internalizagdo do
conhecimento (explicito para tacito), as seguintes fragilidades:
e Necessidade de se instituir uma politica de formacéo inicial para os novos
taxadores;
e  Pouco material sistematizado. Faltam manuais, cartilhas, orientac¢des;

e Falta de uma politica de GC alinhada com o planejamento estratégico;
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e Necessidade de desenvolver o Ba prético.

Analisando-se os pontos mais fracos, percebe-se claramente a necessidade
de se realizar a formacao continuada dos coordenadores e taxadores de pagamento.

Pela distancia geografica das 47 regionais, optou-se pela utilizacdo da
Educacédo a Distancia como ferramenta mais adequada para o desenvolvimento de
mecanismos de formacéo em servico.

A SEE/MG possui uma escola de formagao “Magistra” (ja contextualizada no
capitulo 2), que conta com tecnologia para gerenciar cursos em ambientes virtuais.
O site da Magistra foi desenvolvido para realizar cursos a distancia com a utilizacédo
da plataforma moodle e de forma gratuita para 0s seus usuarios.

Aproveitando-se esse espaco existente, seria proposta uma parceria entre a
Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos (SG) da SEE, que é responsavel
por todos os setores de pagamento, e a Escola de Formacdo para o
desenvolvimento de diversos cursos para 0s coordenadores de pagamento e
também para os taxadores.

A parte de conteudo ficaria na gestdo da SG, enquanto a operacionalizacdo
do curso na plataforma ficaria sob a responsabilidade da Magistra.

Véarios modulos de cursos devem ser pensados partindo-se de um
levantamento de prioridades e demandas dos coordenadores de pagamento. Para o
mapeamento dos cursos, deve ser feito um esquema pensando-se nos objetivos
institucionais que se quer alcangar, tais como: diminuicdo de erros materiais,
agilidade, qualidade, menos estresse, entre outros. Para tanto, sugere-se, a cada
tépico de necessidade de formacao, que sejam feitas 3 perguntas essenciais, uma
espécie de mapeamento das lacunas do saber:

e O que é que este assunto aborda? (fundamentacéo legal)?
e O que o coordenador/taxador de pagamento sabe sobre esse assunto?

e O que o coordenador/taxador de pagamento deveria saber sobre esse
assunto?

Essas trés perguntas simples irdo auxiliar a confec¢cdo dos modulos de
formacdo, bem como a selecdo do material disponivel sobre o tema e a elaboracéo
de materiais adicionais.

Outras trés perguntas devem ser feitas em relacdo aos beneficios que cada

modulo de formacao trara aos executores da folha de pagamento:
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e Que beneficios serdo gerados para o coordenador/taxador de
pagamento?

e Que beneficios serdo gerados para o cidadao?

¢ Que beneficios serdo gerados para o Estado?

Salienta-se que a pesquisadora-autora propde um esfor¢go conjunto nas acoes
de formac&o em servico, e ndo a centralizacdo no SISAP Central.

A unidade sede fara a gestao do portal corporativo e da formacao continuada
dentro do site da Magistra, intermediando processos e contribuindo com conteudo,
porém os materiais a serem produzidos precisam contar também com a participacao
das 47 regionais. Cada uma delas deve contribuir com sugestfes, exemplos,
materiais que tenham produzido para seu uso e que poderdo ser compartilhados
com as demais regionais.

O objetivo é trocar conhecimento, € fazer com que o conhecimento tacito que
estd na mente dos coordenadores e taxadores de pagamento por meio da
experiéncia seja socializado e externalizado, transformando-se em material
audiovisual ou impresso para o crescimento de todos.

Assim, poderdo ser criados, com a contribuicdo de todas as regionais,
modulos especificos para cada assunto de pagamento. A seguir, alguns exemplos:

e Modulo formacdo basica de taxador: apresentacdo do SISAP,
funcionalidades, sistema de seguranca, atribuicées do taxador, deveres e
responsabilidades regulamentadas por decreto, documentos basicos do
pagamento (Relatério, Guia de Ocorréncia, Informativo de Alteracéao,

Quadro Informativo, Anotagdes Internas).

e Modulo de desighagdo: como incluir uma designacgdo, projetos, dotagdo
orgamentaria, niveis e modalidades de ensino no SISAP, exigéncia
curricular, codigos usados para pagamento em verbas normais e verbas

em atraso.

e Moddulo licenca-saude: insercao, principais problemas ocorridos na
escola, legislacdo disponivel, procedimentos de verificacdo, denegacao de

licenca e posterior desconto de faltas.

e Modulo afastamento para curso de poés-graduacdo: legislacéo,

afastamento com ou sem 6nus, integral ou parcial, codigos.
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e Modulo afastamento em virtude de processo administrativo
disciplinar: codigos, legislacdo, cumprimento de acdes judiciais, cuidados
com afastamentos de restricao financeira.

Para proteger a memodria institucional, o conhecimento também ficara
protegido com a possibilidade de se fazer download de todo material instrucional que
estiver disponivel no ambiente de estudo.

Para otimizar ainda mais os fluxos de trabalho, podem ser elaboradas
pequenas cartilhas com os assuntos mais recorrentes que figuem a mao de todos os
taxadores, sem necessidade de se entrar em nenhuma ferramenta digital. A cartilha
impressa oferece muita facilidade de manuseio, o que ndo impede a versdao em pdf
para quem prefere ler pelo computador.

Vale destacar, por ultimo, que existem alguns manuais antigos do SISAP que
foram confeccionados pela PRODEMGE. Esses encontram-se numa linguagem
muito especifica para incluir, alterar e excluir dados do sistema, ou seja, Sao
manuais operacionais. Propde-se aproveitar esse material existente acrescendo a
experiéncia pratica dos coordenadores e taxadores de pagamento adquiridos ao
longo do tempo.

Essas adequacbes para a SEE/MG, reitera-se, sdo necessarias em funcao
das especificidades que ocorrem na folha de pagamento, especialmente dos
servidores das escolas estaduais, e que sdo diferentes dos demais 6rgdos do

governo.

3.3.3 Acao 3 - Ciclo de Palestras

Os assuntos que permeiam e perpassam 0 setor de pagamento estao
carregados de embasamento legal, no entanto parece ndo haver uma consciéncia
disso. Os taxadores estéo tdo envolvidos com a parte pratica do trabalho que podem
nao entender os fundamentos acerca dos procedimentos que executam diariamente.

Existem normas no setor que, de modo semelhante a uma receita, passam de
uma pessoa para outra sem a explicacdo correta do termo ou do método. Para
ilustrar, apresenta-se a situagao a seguir.

O diretor de uma escola designou (contratou temporariamente) um professor
para substituir o professor coordenador de um curso técnico, que entrou em licenca

por motivo de saude por um periodo de 15 dias.
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Quando a informacédo (documento assinado pelo servidor contratado) chegou
ao pagamento, o taxador percebeu que estava em desacordo com normas
estipuladas pela equipe de educacéao profissional e comunicou ao diretor da escola
que a designacéao era indevida, porque o coordenador sé pode ser substituido por
conveniéncia pedagdgica a partir de 60 dias de afastamento.

O taxador, entdo, solicitou a dispensa imediata do servidor, porém efetuou o
pagamento dos dias trabalhados, pois ele sabe que o servidor trabalhou e, por isso,
deve receber. Mas sera que o taxador sabe o fundamento da obrigacdo de pagar
mesmo com uma designacgao indevida?

Nesse pequeno caso, tem-se envolvido o principio constitucional de vedacao
de enriguecimento sem causa. Ocorreu um ato nulo com vicio na origem, em que o
diretor da escola, como agente publico, cometeu um erro investido da funcdo que
exerce na administracdo publica pela ndo observancia de normas internas da
SEE/MG para essa situacao.

Esse ato irregular (mesmo nulo na origem) produziu efeitos juridicos com a
prestacdo do servico ao estado, sendo direito do servidor erroneamente contratado
receber pelos dias trabalhados, pois os efeitos produzidos pelo ato nulo devem ser
respeitados quando atingir a terceiros de boa-fé que ndo colaboraram ou
produziram o ato vicioso (como neste caso).

Além do principio do enriquecimento ilicito®®, a situacdo narrada envolve ainda
a razoabilidade na interpretacao juridica de normas, a presuncao de legitimidade dos
atos administrativos e a ética social.

A administracdo, ao admitir a invalidacéo do ato praticado com a dispensa do
servidor, ndo pode permitir o enriquecimento do Estado a custa do servico alheio, e,
consequentemente, o servidor que deu aulas, ainda que indevidamente, deve
receber por isso. O conhecimento das causas “‘empodera” as pessoas, tanto o
coordenador quanto o taxador podem executar um trabalho mais qualificado quando
sabem o que estédo fazendo, ou quando sao questionados sobre um procedimento.

Soa muito diferente o profissional que trabalha no setor do pagamento dizer

gue a conduta adotada em determinada situacdo encontra respaldo na Constituicao

% MELLO, C. A. B. de. O principio do enriquecimento sem causa no direito administrativo. Revista
Eletrdnica de Direito Administrativo Econdémico. Salvador, Instituto de Direito Publico da Bahia,
n® 5, fev/mar/abr 2006. Disponivel em:<http://www.direitodoestado.com/revista/redae-5-fevereiro-
2006-celso%20antonio.pdf>. Acesso em: 15 nov. 2017.
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da Republica, no Decreto ou na lei “X”, do que se limitar a dizer que “isso sempre foi
feito dessa forma” ou “eu aprendi assim”.

Entdo, o que se propde € um “empoderamento tedrico” por meio de ciclo de
palestras sobre pequenos casos com, ho maximo, 30 minutos de duracdo na parte
expositiva.

Cada palestra ter4 o objetivo de apresentar e aprofundar os conhecimentos
juridicos contidos nos procedimentos executados no pagamento.

A Superintendéncia de Recursos Humanos (SRH), pertencente a
Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos (SG), da qual o SISAP Central
também faz parte, tem desenvolvido um ciclo de palestras sobre temas de interesse
dos servidores da SEE/MG. Pensando nessa acdo jA em curso, cogitou-se
estabelecer uma parceria com a SRH de forma que esse setor pudesse colocar em
execugcdo 0 ciclo de palestras destinado exclusivamente aos taxadores e
coordenadores de pagamento.

O SISAP Central faria o levantamento dos temas a partir das necessidades
apontadas pelos coordenadores de pagamento e demandaria para a SRH organizar
e convidar o palestrante e outros participantes. O Quadro 13 mostra como 0s temas
poderiam ser escolhidos, partindo da execucao prética realizada pelos taxadores:

Quadro 13: Proposta para o Ciclo de Palestras

TEMA-CHAVE TEMA JURIDICO/AREA | PALESTRANTE JUSTIFICATIVA
PAGAMENTO DE ABRANGENCIA
Pagamento de O principio do Assessoria Obrigatoriedade de pagar a
servidores designados enriquecimento sem juridica SEE guem trabalha mesmo com
(contratados) causa vicios de origem.
Folha de pagamento Carater alimentar do Assessoria Urgéncia na resolucdo dos
mensal salario juridica SEE problemas que afetam

diretamente o pagamento
dos servidores.

Cadigo Brasileiro de Direito do trabalho Assessoria Conhecer a finalidade da
Ocupacdes juridica informacéo de CBO que é
SEPLAG inserida no sistema de
pagamento.
Abono Permanéncia Direito previdenciario Assessoria Entender a natureza do
Juridica SEF abono e ndo somente

executar seu pagamento.

Fonte: elaborado pela autora.

O ciclo de palestras tem o objetivo de caminhar do fazer pratico para

encontrar a teoria subjacente na expectativa de que haja equilibrio, pois um sem o
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outro afeta a eficacia, a eficiéncia e a efetividade do setor de pagamento. J& diria
Kurt Lewin: “nada é tao pratico quanto uma boa teoria”.

Cada palestra deve ter duracdo maxima de 30 minutos para ser objetiva e
com um formato mais leve, mais préximo dos participantes.

O local de realizacdo seria na sede da SEE/MG, mais precisamente na sala
de videoconferéncia, com a participacéo presencial dos coordenadores e taxadores
das superintendéncias metropolitanas de Belo Horizonte, que estariam
representando os demais para, ao final da palestra, poderem fazer perguntas e
interagir com o palestrante convidado.

Para o momento das perguntas, dedica-se mais 30 minutos. Pretende-se que
o formato seja de 1 hora total, podendo o convidado fazer suas consideracdes finais
apos esse tempo. As demais regionais que estardo acompanhando por meio da
videoconferéncia, poderdo fazer perguntas ao convidado caso ainda tenham alguma
davida.

O ciclo de palestras esta sendo proposto para ser prazeroso, € hao para
causar enfado nas pessoas. Por isso, estd-se pensando em um tempo menor, mas
nada impede que a duracéo seja ampliada conforme a necessidade do grupo.

As palestras devem ser gravadas e, posteriormente, colocadas no repositorio
digital para acesso sempre que necessario, assim como o material adicional que
venha a ser disponibilizado pelo palestrante.

O ciclo de palestras ndo sera obrigatorio. Havera inscrigdes limitadas para um
publico menor, pois, se for algo obrigatoério, inviabiliza a participacdo de todas as
pessoas no momento das perguntas (pelo elevado nimero de taxadores — quase
600).

Além disso, espontaneidade é essencial para que as pessoas estejam com
vontade de aprender e trocar experiéncias, sendo capazes de contagiar 0s outros na
medida em que compartilham o que ouviram e interagem com esse conhecimento.
Por isso, a participacdo ndo é obrigatéria — o projeto de GC proposto requer adesao.

A distribuicdo de vagas deve considerar o tamanho da regional, destinando
maior quantidade de inscri¢cdes as regionais de grande porte.

Espera-se que o ciclo de palestras seja um momento tdo prazeroso que
desemboque numa disputa pelas vagas... Essa é meta a ser perseguida! A Figura
12 a seguir traz o detalhamento do Plano de Agédo proposto nesta secdo da

pesquisa:



Figura 12: Fluxograma da proposta apresentada no Plano de Acéo
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3.4 Cronograma de Atividades a serem executadas

Quadro 14: Cronograma de atividades 2018
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ACOES

JAN

FEV

MAR

ABR

MAI

JUN

JUL

AGO

SET

ouT

NOV

DEZ

OBSERVACAO

Concurso para
escolha da missao
visdo e valores
institucionais

Concurso de
videos para coletar
cases de GC

Escolha da
logomarca do
projeto

Reunides
Periodicas DIA “P”

Acgéo continua a partir de sua
implantacéo.

Paginas Amarelas
Corporativas

Acgéo continua a partir de sua
implantacéo.

Potencializar o uso
da ferramenta RH-

Acgéo continua a partir de sua

Responde implantacgéo.
Educacéo a Acao continua a partir de sua
distancia implantacgéo.

Repositorio Digital
CADU-SEE

Acéo continua a partir de sua
implantagdo. Previséo para inicio no
ultimo trimestre por exigir mais tempo

para preparacao do conteudo.

Ciclo de Palestras

Acgéo continua a partir de sua
implantacéo.

Fonte: elaborado pela autora, 2017.
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3.5 Monitoramento e Avaliagao

O Projeto de GC proposto visa a alcancar os objetivos organizacionais a partir
da melhoria da qualidade do trabalho executado nos setores de pagamento. Busca
Diminuir ou mesmo eliminar erros materiais por falta de conhecimento € uma meta
ser perseguida constantemente.

Buscou-se construir um projeto de GC participativo e colaborativo em que
todos que fazem parte da equipe executora da folha de pagamento na SEE/MG
pudessem contribuir com o conhecimento adquirido ao longo do tempo e, também,
com a experiéncia acumulada.

Nesse sentido, foram propostas a¢gdes que poderdo ser avaliadas em relagéo
as metas estipuladas por meio de indicadores mensuraveis, tais como:

e Diminuicdo de demandas no RH-Responde e no e-mail do SISAP Central

por erros materiais;

e Diminuicdo de demandas no RH-Responde e no e-mail do SISAP Central,

solicitando orientacédo de procedimentos operacionais;

e Diminuicdo de relatérios gerenciais com erros de inconsisténcia de dados

por uso indevido de cédigos.

e Aumento no acesso de material instrucional a ser disponibilizado no CADU-
SEE;

¢ Quantidade de pessoas inscritas para o ciclo de palestras.

Ao mapear as lacunas do conhecimento partindo-se do que o coordenador de
pagamento sabe e do que deveria saber (assim como os taxadores), tem-se um
direcionamento mais pratico e objetivo. A producdo de materiais instrucionais pode
ter mais exatidado, auxiliando, por meio da aprendizagem continua, a reescrever 0s
procedimentos, a uniformizar acdes e a tornar mais técnico o trabalho do

pagamento, sem, com iISso, extenuar as pessoas.
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CONSIDERAGOES FINAIS

As pesquisas sobre a Gestdo do Conhecimento apontam que O pressuposto
de que a tecnologia pode substituir o conhecimento humano tem se revelado falso
(DRUCKER, 1999). As ferramentas de GC sao potencializadoras do conhecimento,
mas o grande obsticulo da organizacdo é fazer com que seus liderados sintam-se
parte de um projeto coletivo, que desejem espontaneamente aprender, compartilhar
e criar conhecimento juntos.

A tecnologia de informacéo (TI) pode auxiliar fortemente a GC, mas nao sera
a panaceia que resolvera os problemas de comunicacdo nas organizagdes. Um
banco de dados robusto ou o desenvolvimento de uma plataforma de ensino
moderna poderao se tornar inGcuos sem o material humano que se envolva, interaja,
guestione, sugira e crie conhecimento.

A tecnologia pode disponibilizar toda a informagédo necesséria, mas, se 0s
individuos ndo souberem aplicar de maneira util, o esfor¢co acaba tendo pouco
significado na organizacdo (SENGE, 1998), gerando perda de tempo, de recursos e
de energia.

O caso de gestao apresentado trouxe para discusséo o problema da falta de
gestdo do conhecimento nos setores de pagamento no ambito da Secretaria de
Estado de Educacédo de Minas Gerais e seus 6rgdos regionais, revelando o desafio
de se criar um clima organizacional favoravel a Gestdo do Conhecimento e a sua
implantagédo efetiva. ldentificou-se a necessidade de “seduzir” os coordenadores e
taxadores de pagamento para que desejem protagonizar a constru¢cdo de uma nova
forma de trabalhar, focada no conceito de uma organizacao que aprende.

Os resultados desta pesquisa mostraram que a SEE/MG, assim como tantas
organizacdes, necessita adotar medidas para a protecdo do conhecimento que é
produzido nos setores de pagamento, ndo podendo ficar inerte apenas aguardando
a iniciativa da SEPLAG, uma vez que sao corresponsaveis na gestdao do
conhecimento dos setores de pagamento.

As formas de treinamento vigentes, como a “operagdo carrapato” e o
mentoring improvisado, precisam evoluir para técnicas mais formalizadas de
formacdo inicial e em servico. O aprender na pratica € muito importante, mas néo
suficiente quando se pensa na necessidade de registrar o conhecimento para nao
perdé-lo no futuro.
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Além disso, foi identificada a necessidade de um aprendizado mais
qualificado com busca de um equilibrio maior entre a teoria e a pratica
(conhecimento eficiente), uma vez que foi observado que a pratica tem ocupado
maior espaco no setor de pagamento, causando, pela falta de conhecimento (teoria),
muitos erros materiais.

Os coordenadores de pagamento precisam se formar profissionalmente a
partir do aprofundamento na base legal dos processos que executam e, por
consequéncia, desenvolver a habilidade de mobilizar o conhecimento teérico sempre
que necessario. Ou seja, é desejavel que tenham a disposicdo sempre uma teoria
pronta para ser posta em pratica e, assim, qualificar melhor a si e a sua equipe de
trabalho.

Vale destacar que alcancar o equilibrio entre a teoria e a pratica, razdo e
emocdo é sempre um desafio a ser enfrentado por qualquer instituicdo. Aprender
juntos como individuos e como grupo requer ndo apenas mudancas de paradigmas,
mas também o reconhecimento de que a formacdo em servico € sempre dinamica
como uma espiral e, portanto, deve estar em movimento.

Foi observado também que o aprendizado na pratica, se nao for registrado,
acaba por fragilizar a organizacdo na medida em que o conhecimento esta apenas
na “cabega” do servidor. E, com a ocorréncia de sua aposentadoria ou desligamento,
0 conhecimento tacito que esse servidor acumulou ao longo de sua jornada “se
aposenta ou se desliga” junto com ele.

Nesse aspecto, 0 servico publico perde conhecimento com a saida de
colaboradores experientes,. Assim, ndo havendo mecanismos para se proteger esse
conhecimento, pode ocorrer, com o passar do tempo, uma “amnésia corporativa” e a
reducdo da capacidade na prestacédo de servicos ao cidadao, especialmente em
setores como 0 pagamento, que exige um conhecimento extremamente técnico.

A SEE/MG, por meio da Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos,
pode estabelecer mecanismos de gestdo do conhecimento que oportunizem a todos
os coordenadores e taxadores de pagamento terem seus conhecimentos técnicos
continuamente aprimorados ao mesmo tempo em que ocorra a protecdo da memoria
institucional.

Foram propostas acdes mais simples, desde a sistematizacdo de reunides

periddicas, até as mais complexas, como o desenvolvimento de cursos de formacéo
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utilizando a tecnologia da EAD, passando por momentos Iudicos e criativos como 0s
indicados para discutir o planejamento estratégico.

Em cada acéo, estava explicita a necessidade de se melhorar o desempenho
dos setores de pagamento, investindo na qualificacdo dos coordenadores em
especial e dos taxadores em decorréncia.

Na realizacdo desta pesquisa, encontrou-se dificuldade para entrevistar os
gestores do SISAP tanto na SEE/MG quanto na SEPLAG/MG, de modo que a
escuta da fala institucional foi pouco representada (apenas por um gestor que,
gentilmente, concedeu entrevista).

Desse modo, o0s argumentos apresentados s&o 0s expostos pelos
coordenadores de pagamento, que reclamaram muito da falta de formacdo em
servico, de materiais de apoio e reunifes periddicas. Contudo, ndo foi possivel
apresentar o contraponto dos gestores sobre os problemas levantados pelos
coordenadores no sentido de poderem argumentar sobre as possiveis falhas.

Como desafio para alcancar o objetivo de se estabelecer uma politica de
gestdo do conhecimento nos setores de pagamento da SEE-MG, tem-se a
dificuldade de alinhar a visédo, a missao e os valores dos setores de pagamento com
0 projeto de GC que se quer alcancar visando a diminuir ou mesmo a eliminar os
erros materiais por falta de conhecimento.

Outro entrave a ser superado € conseguir gerenciar conteiddo no portal
corporativo, produzir material de formacdo e, ao mesmo tempo, tecer relacdes
institucionais com outros 6rgdos como a Secretaria de Planejamento e Gestédo e
Secretaria de Estado da Fazenda, visto que se trata de assuntos conjuntos.

Ademais, requer-se ainda engajamento e perspicacia para se organizar uma
engenharia que parta do érgdo sede para os 47 coordenadores de pagamento e que
seja suficientemente empolgante para contagid-los a ponto de alcancar,
efetivamente, os 600 taxadores no combate a amnésia organizacional.

O SISAP Central, como setor da sede da SEE responsavel pela
intermediacdo dos fluxos entre as regionais e a SEPLAG, pode contribuir muito com
a gestdo do conhecimento, atuando na geréncia de conteudo. Para tanto, o setor
precisa focar nesse objetivo e mudar sua forma de atendimento, que, atualmente, o
desvia de atuar mais efetivamente na orientagdo, uma vez que elaborar materiais de

formacdo demandam muita preparacdo na escrita, revisdo, formatacdo, sem contar
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a pesquisa acerca da legislagdo. Ou seja, o grande problema é a otimizacdo do
tempo para fazer a gestédo do conhecimento acontecer.

Um grande desafio se apresenta quando se pensa nos mecanismos que
permitam garantir a transferéncia do conhecimento entre os atuais servidores do
pagamento para as futuras geracdes de taxadores: como fazer toda essa estrutura
funcionar?

Outro problema que se configura é a transformacédo do conhecimento tacito
em conhecimento explicito, uma vez que, para a retencdo do conhecimento
(prevenindo sua perda), € necessaria a troca de experiéncias de maneira continua,
fazendo com que o conhecimento que esta na cabeca dos servidores seja posto em
documentos, procedimentos e em outras formas tangiveis. Como incentivar os
colaboradores a doarem um pouco de si para 0s outros, pensando coletivamente?

O compartilhamento de conhecimento permite que pessoas com destaque por
suas habilidades de trabalho possam auxiliar os colegas menos experientes. Nessa
troca, ocorrem a apropriacdo e a geracdo de novos saberes, fazendo com que a
organizacao cresca. Como tornar isso uma pratica natural da organizacédo?

Muitos sé@o os desafios, mas € necessario enfrentar os medos da mudanca e
avancar para o novo. Por anos, o setor de pagamento vem enfrentando o mesmo
cenario: uma formacao inicial precaria, uma formacdo em servico improvisada, com
pouca teoria e muitos erros cometidos por desconhecimento de dispositivos legais.
Continuar na inércia é investir mais no mesmo!

A teoria da criagdo do conhecimento organizacional aborda a conversdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito. A dimensao tacita € caracterizada
pela subjetividade e pela singularidade de cada sujeito que cria conhecimento e da a
ele novos significados a partir das suas proprias percepcbes e, também, na
interac&o social através das relagdes tecidas.

O aprofundamento dessa tematica nas organiza¢cdes publicas € sugerido para
uma melhor compreenséo do fenémeno de conversdo de conhecimento no ambiente
organizacional, buscando alternativas para potencializar a gestdo do conhecimento,
reconhecido na sociedade contemporanea como o0 ativo intangivel mais valioso de
uma organizagao.

Essa pesquisa foi construida a partir da percepc¢do dos coordenadores de

pagamento em exercicio nas Superintendéncias Regionais de Ensino no ano de
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2016, limitando-se ao que esses sujeitos declararam sobre sua pratica funcional.
Dessa forma, ndo € possivel generalizar os dados apresentados.

Novas pesquisas poderdo ser realizadas partindo da percepcao dos proprios
taxadores de pagamento e, também, dos outros atores que fazem parte da
execucao da folha de pagamento na ponta (escola).

Poderia ser relevante, por exemplo, investigar se os dados em relagdo ao
modelo SECI encontrados neste trabalho (socializacdo-externalizacdo acontecendo
bem, combinacgéo-internalizacdo menos amadurecidas e necessitando de um maior
investimento por parte da SEE) apontariam para 0os mesmos resultados se o0s
sujeitos pesquisados fossem 0s inspetores escolares, os diretores de escola ou os
secretarios escolares. Um estudo comparativo seria um caminho possivel e
interessante.

Por fim, pode-se destacar que a tecnologia da informacgédo propicia e
potencializa as ferramentas de Gestdo do Conhecimento, mas é no entusiasmo das
equipes de trabalho que esse projeto proposto no Plano de Acdo pode encontrar
lugar para ser desenvolvido e bem sucedido. Concretiza-lo ndo sera uma tarefa facil,

mas a utopia € sempre necessaria.
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APENDICES
APENDICE A - Entrevista com os coordenadores de pagamento - nao aplicado

Senhor (a) Coordenador(a),

Realizar a Gestdo do Conhecimento (GC) em uma organizagdo é um grande
desafio para todas as empresas tanto publicas quanto privadas. O objetivo desse
questionario € mapear como tém ocorrido a GC nos setores de pagamento na
percepcao dos coordenadores do setor.

Sua participacdo € muito importante ndo apenas para apontar falhas, mas
principalmente para a proposicao de solucdes possiveis. O sigilo das respostas sera
preservado, por iSSo ndo se constranja em expressar sua verdadeira opiniao.

Muito obrigada pela colaboracao!

1. LEGISLAQAO REGULAMENTADORA - TAXAQAO DE PAGAMENTO

1.1 Qual parte do Decreto 43.441/03 que dispde sobre as atribuicées do taxador e
coordenador de pagamento vocé considera como mais importante para a execucao
do seu trabalho?

1.2 Qual a sua opinido sobre o contetdo da Resolucdo SEE 2363/13 que dispbe
sobre o exercicio sobre as atribuicbes do taxador e coordenador de pagamento?

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:

2.1 A SRE tem um plano ou planejamento estratégico com a missao, visdo e valores
do setor de pagamento? Se sim, fale sobre isso. Se ndo, como vocé classificaria:

2.2 A missao do setor pagamento?

2.3 A visao de futuro do setor pagamento?

2.5 Quais seriam os valores necessarios para que o setor alcance sua missao?
3. FORMACAO EM SERVICO/CONTINUADA

3.1 Considerando desde o inicio de sua funcéo a frente do setor de pagamento,
vocé participou de algum treinamento para coordenadores? Se sim, Ha quanto

tempo?

3.2 Antes de assumir a coordenacdo do pagamento, enquanto taxador, vocé
participou de alguma formacéo inicial ou em servico para desenvolver suas funcbes?

3.2 Como vocé aprendeu a taxar? Que método foi utilizado para seu treinamento?
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3.3 Quando um taxador novato inicia no pagamento, como sua SRE tem feito para
ensinar as fungbes?

3.4 Como vocé avalia o método utilizado para ensino do taxador iniciante em sua
SRE em termos de eficiéncia? Por qué?

3.5 Em sua opinido quais as rotinas no SISAP que precisariam de uma capacitacao
especifica por serem mais complexas ou dificeis?

3.5.1 Por qual motivo vocé considera essas rotinas mais dificeis para os taxadores?
3.6 Que sugestao voceé faria para o trabalho com essas rotinas a partir das dificuldades pontuad

3.8 Vocé sente a necessidade de um espaco para estudo da legislacdo? Quais 0s
impeditivos para colocar em pratica um estudo sisteméatico?

4. CADU-RH
4. 1 Quanto vocé acessa o0 CADU-RH?

a) Sempre.

b) Quase sempre.
c) Frequentemente.
d) Raramente.

e) Nunca.

4.2 Quanto vocé acha que o CADU-RH facilita o seu trabalho? Avalie pelo seu nivel
de satisfacdo com a ferramenta

a) Excelente.

b) Muito bom.

c) Bom.

d) Razoavel.

e) Ruim

4.3 Que sugestdes vocé faria para que o CADU-RH dialogasse mais com as suas
necessidades?

4.4 Os taxadores de sua equipe acessam o CADU-RH? Vocé acha que eles se
apropriam das informagdes nele contidas?

5. RH-RESPONDE
5.1. Vocé utiliza o RH -responde? Com que frequéncia vocé acessa? Qual a sua
opinido sobre essa ferramenta?

5.2Como o uso do RH responde poderia ser mais eficiente no atendimento das
solicitacdes? Que sugestbes vocé daria para melhora ou aprimoramento?
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5.3 Os taxadores acessam o RH-responde? Qual a opinido deles sobre essa
ferramenta?

6. COMUNICAQAO INSTITUCIONAL

6.1 Como ocorre a comunicacao (por quais meios) entre o setor de pagamento da
SRE e o Orgdo Central da SEE/MG? E como vocé avalia essa comunicacdo em
termos de eficiéncia?

6.2 Sobre a comunicacdo entre a DCPPP , a DSCPP da
SCAP/SEPLAG(atualmente SEF), como vocé avalia essa comunicagao em termos
de GESTAO DO CONHECIMENTO?

6.3 A comunicagcao atinge o seu objetivo sempre? Que fatores vocé acha que
interferem nesse processo?

6.4 Em sua percepcdo, as secretarias de SEE e SEPLAG/MG trabalham mais
alinhadas ou mais desalinhadas em relagéo as orientacdes repassadas as SREs. A
gue isso pode ser atribuido?

6.5 De que maneira a SEE/MG poderia contribuir para a melhoria do fluxo de
informagdes nos setores de pagamento das SRE’s? Qual sua sugestao?

6.6 De que maneira a SEPLAG/MG poderia contribuir para a melhoria do fluxo de
informagdes nos setores de pagamento das SRE’s? Qual a sua sugestao?

6.7 Qual a sua percepcdo sobre a atuacdo do SISAP Central no repasse de
informacBes e conhecimento? Que melhorias poderiam ser sugeridas para este
setor?

7. CONHECIMENTO TACITO
7.1 Sobre a equipe de taxadores de sua SRE como vocé classifica o nivel de
conhecimento do SISAP do seu grupo? Justifique.

7.2 Existe algum taxador que se destaca dos demais por possuir um conhecimento
muito elevado em determinado assunto? Qual assunto?

7.3 Esse taxador ja foi aproveitado para capacitar os demais? Se sim, relate se o
conhecimento transmitido foi aprendido pelos demais. Se néo, qual a dificuldade
em transferir esse conhecimento elevado do taxador para os demais?
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APENDICE B - Questionario aplicado com os coordenadores de pagamento

A Gestdo do Conhecimento nas Superintendéncias Regionais de Ensino de Minas
Gerais

Senhor (a) Coordenador (a) de Pagamento,

Sou aluna do Programa de Pés-graduacéo da Universidade Federal de Juiz de Fora
- Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica. A pesquisa
estou desenvolvendo estuda como a gestdo do conhecimento vem sendo realizada
nos setores de pagamento das 47 Superintendéncias Regionais de Ensino da
Secretaria de Estado da Educacao de Minas Gerais. Desta forma, sua participacao
nessa pesquisa € fundamental para entendermos como essas relacbes estdo se
constituindo e como podemos propor aprimoramento dos pontos onde forem

sinalizadas possiveis necessidades de intervencéo.

O sigilo das respostas serd preservado de modo a nao identificar o respondente.

Assim, ndo hesite em revelar sua opinido sincera.

Desde ja agradeco por ter reservado uma parte de seu tempo para contribuir com

essa pesquisa de campo.
Muito Obrigada

PROXIMA

Pagina 1 de 8

Este formulario foi criado em Centro Politicas Publicas e Avaliacdo da
Educacao. Denunciar abuso - Termos de Servigco - Termos Adicionais

Bloco contextual
O objetivo desse bloco é conhecer um pouco mais sobre o perfil dos respondentes:

1. Informe sua idade:
a) Até 30 anos

b) Até 40 anos
c) Até 50 anos
d) Até 60 anos
e) Mais de 60 anos

2. Qual o seu sexo?


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdE6b3Eh8c6pYOIkbh4dfwqoPbMINH2t3KUehIWlQzG_Zpi8g/reportabuse?source=https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdE6b3Eh8c6pYOIkbh4dfwqoPbMINH2t3KUehIWlQzG_Zpi8g/viewform
http://www.google.com/accounts/TOS
http://www.google.com/google-d-s/terms.html
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a) Masculino.
b) Feminino.

3. Qual sua formacédo académica?
a) Ensino médio.
b) Superior completo.
c) Superior em andamento.
d) Especializacao.
e) Mestrado.

Ha quanto tempo exerce a funcdo de coordenador de pagamento?
a) Menos de 2 anos.

b) Entre 3 e 5 anos
c) Entre 6 e 8 anos
d) Entre 9 e 10 anos
e) Acimade 10 anos

Bloco 1 — Socializacdo do Conhecimento

S.1. Existem reunides para o repasse de Informacdes aos taxadores? Se sim,
indigue como sdo organizadas, escolhendo uma das opc¢des a seguir, que mais se
aproxima da realidade de sua regional. Se nado, va para a proxima pergunta.

a) Mensal com cronograma definido.

b) Mensal sem cronograma definido.

c) Quinzenal com cronograma definido.

d) N&o temos cronograma definido, as reunifes ocorrem conforme necessidade.
e) Outro:

S.2. O taxador quando inicia o trabalho no setor de pagamento recebe treinamento?
a) Sim.
b) N&o.

S.2.1 Se vocé respondeu sim na pergunta anterior, escolha a opcao que mais se
aproxima da pratica de sua regional, sobre a formacao inicial do taxador iniciante. Se
respondeu ndo, va para a proxima pergunta.
a) O taxador iniciante senta-se ao lado de um colega e aprende com ele na
pratica.
b) O taxador iniciante recebe um treinamento basico antes de comecar a taxar a
folha de pagamento, pelo coordenador do pagamento ou colega mais
experiente.
c) O taxador iniciante recebe legislacbes de pagamento para estudar antes de
comecar a aprender
d) O taxador iniciante senta-se com o coordenador e aprende com ele.
e) Outro:
f)
S.3. E costume nos horarios de almoco ou café os taxadores trocarem informacdes
e experiéncias sobre o pagamento?

a) Sim, sempre.

b) Sim, as vezes.
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c) Nao existe esse habito.
d) N&o é do meu conhecimento.
e) Outro:

S.4. E héabito da coordenacio de pagamento sistematizar informacdes sobre
procedimentos antigos executados no setor de pagamento, a fim de n&o sejam
esquecidos ao longo do tempo e estejam facilmente disponiveis quando solicitado?
a) Sim, sempre.
b) Sim, as vezes.
c) Raramente.
d) Nao.
e) Outro:

Bloco 2 — Externalizagdo do Conhecimento

a) E. 1. A equipe de pagamento (coordenacdo e taxadores) dialoga sobre os
problemas do setor buscando solucdo para resolvé-los? Com que
frequéncia?

b) Sim, sempre.

c) Sim, as vezes.

d) Raramente.

e) Nao.

f) Outro:

E.2. As experiéncias vivenciadas no dia a dia, com o atendimento aos servidores no
guiché (balcdo de atendimento), é documentado para ser utilizado em situacdes
similares?

a) Sim, sempre.

b) Sim, as vezes.

c) Raramente.

d) Nao.

e) Outro:

E. 3. Os conhecimentos de um taxador acumulados por sua experiéncia profissional,
sdo compartilhados com todos os membros do grupo?

a) Sim, sempre

b) Sim, as vezes.

c) Nao, mas por falta de tempo.

d) N&o, mas por falta de sistematizar esse conhecimento por escrito.

e) Outro:

E. 4. Como o conhecimento € compartilhado entre o grupo de taxadores? Assinale
0s meios utilizados, deixando em branco a opc¢do que indica uma préatica que ndo é
adotada no seu setor:

a) Relatos de casos concretos

b) Suposicdes de possiveis casos

c) llustragdo de um problema com uso de metafora

d) Analogias e metéaforas

e) Oficios e outros documentos oficiais

f) E-mail

g) Este é um item de controle, se vocé esté lendo marque esta letra.



153

h) Redes sociais

i) Desenhos

j) Esquemas matematicos
k) Quadro de avisos

Bloco 3 — Combinacao do Conhecimento

C.1 Seu setor de pagamento desenvolveu algum tipo de programa de computadores

destinado a facilitar o trabalho dos taxadores?
a) Nao.
b) Sim.
c) Outro:

C.1.1 Caso tenha respondido ndo na pergunta anterior, va para a proxima pergunta.

Se respondeu sim, informe que tipo de programa foi desenvolvido.
Sua resposta:

C.2 No setor de pagamento existe uma pasta de consulta de orientacdes de uso
coletivo dos taxadores? Escolha a opcdo que mais se aproxima da realidade do seu
setor?

a) Sim, temos uma pasta e todos consultam.

b) Sim, temos uma pasta, mas poucos consultam.

c) Sim, temos uma pasta, mas todos preferem perguntar ao colega.

d) N&o temos uma pasta, mas utilizamos um arquivo virtual.

e) Nao temos uma pasta e nem arquivo virtual.

f) Outro:

C.3 O CADU-RH ¢é acessado por sua equipe para obter informacfes sobre os
procedimentos de pagamento?

a) Sim, as vezes quando encontramos uma situacao a ser resolvida.

b) Sim e sempre uma pessoa da equipe acessa para saber se existem

informagdes novas.

c) Nao, por falta de tempo.

d) Raramente consultamos porque ndo encontramos 0 que procuramos.

e) Nao, porque o acesso € dificil.

f) Outro:

C.4 Sobre e-mail institucional dos taxadores assinale qual das alternativas melhor
representa a pratica do seu setor de pagamento:

a) Todos os taxadores tém e-mail institucional pessoal e as informagdes
recebidas no e-mail do setor, sdo rapidamente repassadas aos e-mails dos
taxadores.

b) Os taxadores ndo possuem e-mail institucional porque néo foi solicitado.

c) Os taxadores ndo possuem e-mail institucional porgue nao haviamos
pensando nesta estratégia de comunicacao.

d) Os taxadores nao possuem e-mail institucional pessoal porque o e-malil
institucional do setor €é suficiente para circular as informacdes para todos.

e) Outro:
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Bloco 4 — Internalizacdo do Conhecimento

Indique todas as praticas abaixo que estao disponiveis ou séo vivenciadas em seu
setor de pagamento rotineiramente:

a)
b)
c)
d)
e)
)
g)
h)

1)
)
K)
)

Manual de procedimentos do sistema de pagamento.
Oficios.

Orientacfes de Servicos.

Orientacdes internas.

E-mails.

Relatorios Gerenciais.

Videos institucionais.

Chat para esclarecimento de davidas com os 6rgdos responsaveis pelo
pagamento.

Blog exclusivo com as noticias do setor de pagamento.
Cartilhas de procedimentos operacionais.
Treinamentos do sistema de pagamento.

Formacéao continuada de taxadores.

m) Formacéo continuada de coordenadores.

n)
0)
p)
q)

Troca de experiéncias com outras regionais.

Redes Sociais.

Aplicativo WhatsApp.

Quadro de Avisos.

Graficos de Producéo.

Planejamento Estratégico com foco nos valores, visdo e missédo do setor.
Outro:

Comentério espontaneo
Gostaria de fazer alguma sugestédo para melhorar a Gestdo do Conhecimento no

setor de pagamento?

Chegamos ao fim do questionario

Que bom que pude contar com sua participacdo até aqui. Obrigada por sua
colaboracéo!

Andresa Eulélio
Mestranda em Gestéo e Avaliacdo da Educagéo Publica
Universidade Federal de Juiz de Fora
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista Gestores da SEPLAG - nao aplicado

Senhor (a) Gestor (a),

Sou aluna do Programa de Pés-graduacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora -
Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica. Minha dissertacéo de
mestrado se intitula “Uma proposta para a gestdo do conhecimento nos setores de
pagamento das Superintendéncias Regionais de Ensino de Minas Gerais”, referente a
pesquisa realizada durante o ano de 2016.Para realizar esse diagnéstico, faz-se necessério
ouvir os gestores que representam o vértice do sistema e atuam em niveis maiores de
gerenciamento. O sigilo das respostas serd preservado de modo a ndo identificar o
respondente. Assim, ndo hesite em revelar sua opinido sincera.

Desde ja agradeco por ter reservado uma parte de seu tempo para contribuir com
essa pesquisa de campo.

Muito Obrigada!

Andresa
1. Qual sua formacéao académica?

2. Ha quanto tempo exerce a funcdo de Diretor/Gestor, atuando em area de gestédo
relacionada ao pagamento de pessoal?

3- como vocé classificaria o nivel de conhecimento em relacdo ao SISAP, dos taxadores
das Superintendéncias Regionais de Ensino? Justifique sua resposta.

4- Existem praticas de formag&o continuada para o taxador em andamento, oferecidas
pelo Estado de Minas Gerais? Se sim, quais? Se ndo, ha quanto tempo ocorreu alguma
formagé&o? Existem dificuldades para realizar a formagé&o dos taxadores?

5 - Quais as principais duvidas apresentadas pelos taxadores? H& uma recorréncia
nessas duvidas? Pode-se afirmar que as duvidas sdo as mesmas?

6 - Existem manuais com os procedimentos operacionais do SISAP? Se sim, vocé acha
gue ele é consultado pelos taxadores? Se nado, porque nao existem manuais?

7- vocé poderia dar alguma sugestao que pudesse aprimorar a comunicagdo no setor de
pagamento?

Chegamos ao fim da entrevista.

Obrigada por dividir conosco uma pouco da sua experiéncia.

Andresa Eulalio

Mestranda em Gestado e Avaliacdo da Educacao Publica
Universidade Federal de Juiz de Fora
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APENDICE D - Entrevista realizada com um dos Gestores da area de

Implementagdo de Modelo do Projeto MASP e Gestdo de Mudancas, vinculado
a Subsecretaria de Gestdo de Pessoas da SEPLAG/MG.

a)
b)
c)
d)

e)

f)

Qual a sua formacéo académica?
Ha quanto tempo vocé é servidor da SEPLAG?
Ha quanto tempo exerce ou atua em atividades relacionadas a Gestao

Fale um pouco da sua atuacao profissional com a Tecnologia da Informacao
(TI).

Como a Tl tem sido utilizada pela SEPLAG para melhorar a GC nos setores
de RH do governo?

E o0 que estd sendo feito, em sua opinido, vocé acha que esta bom? Ou
poderia ser melhorado ainda mais?

A SEE como sendo o maior 6rgdo do governo, seria 0 maior problema que
VOCEés tém hoje?

Defina melhor o que vocé chama de capilaridade.

Gostaria que vocé falasse um pouco sobre o CADU

O CADU é um repositoério digital?

Vocés tem controle de acessos?

Como vocé avalia o numero de acessos? Vocé acha que ainda esta baixo?

m) Principalmente os setores de pagamento?

Sobre o0 RH-Responde, fale um pouco da ferramenta.

O que significa a SIGA CRM?

O RH- Responde é considerado uma ferramenta de Workflow?

E esta sendo positivo nestes dois 6rgaos?

E do seu conhecimento se existem dificuldades por parte dos usuarios para
utilizar tanto o CADU quanto o RH Responde?

E de alguma forma a sua equipe tem buscando conhecer essas dificuldades
para tentar aprimorar as ferramentas?

Ja foi feita algum tipo de pesquisa com 0s usuarios para aprimoramento
dessas ferramentas?

Por ultimo, partindo de sua experiéncia profissional vocé poderia dar alguma
sugestao que pudesse aprimorar a gestao do conhecimento nas Regionais de
Ensino?

Gostaria de agradecer a sua entrevista, foi muito bom e ajudou bastante as
sugestdes para minha pesquisa.

Muito obrigada.



