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RESUMO

O presente estudo, desenvolvido no d&mbito do mestrado junto ao Programa de Pos-
Graduacdo Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica da
Universidade Federal de Juiz de Fora, tem como objetivo analisar a adequacgéo dos
modelos de formacdo em servico adotados pela Secretaria de Estado de Educacéo
de Minas Gerais (SEE), relativamente aos servidores em exercicio nos setores de
pagamento das Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE), propondo acbes
para seu aperfeicoamento. A SEE/MG possui formas de organizar e disseminar o
conhecimento entre seus servidores, mas, muitas vezes, essas se mostram
insuficientes em relacdo as necessidades demandadas. O resultado apresenta-se,
entdo, com uma grande demora na efetivacdo dos processos de trabalho e um alto
indice de incorrecfes, detectado na analise de documentos referentes a pagamento
de beneficios. Assim, a pesquisa cujos resultados estdo aqui apresentados, procura
realizar uma andlise dos modelos de formacéo ofertados pela SEE, por meio de uma
comparacao entre o funcionamento do sistema e as melhores praticas encontradas
na bibliografia especializada, do estudo da legislacdo pertinente ao tema e da
verificacdo do indice de incorrecdes detectadas nos processos de calculo enviados
ao Orgdo Central, no periodo de 2009 a 2013. Utiliza, ainda, dados coletados em
entrevistas com participantes de uma capacitacdo ofertada pela SEE, acerca do
processo de desenvolvimento existente no 6rgdo. Ao final, € apresentada uma
proposta, com o intuito de buscar caminhos que possam auxiliar a Secretaria na
elaboracdo de um modelo eficiente de capacitacdo e treinamento, ampliando o
conhecimento profissional dos servidores e aumentando a qualidade do servico
publico prestado.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Treinamento e Desenvolvimento. Formagao

em Servico.



ABSTRACT

The presente study, carried out under the Master Professional Graduate Program in
Management and Public Education Evaluation of the Federal University of Juiz de
For a, aims to analyze the adequacy of training models in service adopted by the
State of Minas Gerais Education (SEE), for exercise on servers in the areas of
payment of Superintendents of Education Regional (SRE), proposing actions to its
improvement. The SEE/MG has ways of organizing and disseminating knowledge
among its servers, but often these are insufficient for the other defendant needs. The
result is presented, then, with a long delay in the execution of work processes and a
high index inaccuracies detected in the analysis of documents relating to payment of
benefits. Thus, the research whose results are presented here, seeks to undertake
an analysis of training models offered by SEE, through a comparison between the
system operation and the best practices found in the relevant literature, the study of
law concerning this issue and check the inaccuracies detected in the index
calculation procedures sent to the Central Authority from 2009 to 2013. It uses as
well as data collected through interviews with participants in a training offered by the
SEE, on the existing development process in the body. Finally, a proposal is
presented, in order to find ways that would assist the Secretariat in developing an
efficient model of capacity building and training, expanding professional knowledge of
servers and increasing the quality of the public service.

Keywords: People Management. Training and Development. In-Service Training.
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INTRODUCAO

A Emenda Constitucional n°. 20, de 16 de dezembro de 1998, inovou no
cenario do Direito Administrativo Brasileiro ao incluir, no rol dos principios
constitucionais dispostos no artigo 37, caput, da Magna Carta, o principio da
eficiéncia. Assim, a partir dessa nova norma, a Administragdo Publica, direta ou
indireta, pertencente a qualquer dos poderes da Unido, dos Estados ou dos
Municipios, além de observar os principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade, passou a ter que responder eficientemente pelos servigos
prestados a sociedade.

A adocdo do principio da eficiéncia pretendeu alterar ndo s6 a forma de
organizacdo e estruturacdo da Administracdo Publica, mas também modificar a
forma de atuacao de seus agentes. Com a insercdo desse principio, buscou-se exigir
do agente publico o desempenho satisfatério de sua funcéo, devendo este realizar
suas atividades com presteza, visando a alcancar resultados positivos no exercicio
de suas atribuicdes e atendimento satisfatério das necessidades apresentadas pela
sociedade.

A partir, entdo, desse novo cenario politico-administrativo, alguns o6rgaos
publicos passaram a buscar formas de gestdo que, além de serem pautadas na
legalidade e na moralidade, fossem também eficientes, atendendo, assim, as
exigéncias da nova norma constitucional.

Essa tarefa ndo costuma ser facil, pois, muitas vezes, as formas de gestao
utilizadas pela Administracdo Publica, ao invés de convergirem para a eficiéncia na
prestacdo dos servicos, acabam por gerar morosidade, desperdicios e baixa
produtividade, acarretando grande ineficiéncia por parte dos agentes publicos no
desempenho de suas fungdes.

Na busca por essas novas praticas de gestdo, e considerando as alteracdes
ocorridas nas relagcdes e no sentido do trabalho, bem como a reorganizagcéo da
ordem politico-econdmica mundial, o conhecimento e a informagdo passaram a ser
vistos, pelas organizacbes, como fonte de riqueza, uma vez que possuem
capacidade de agregar valor ao trabalho e melhorar o desempenho.

Dessa forma, assim como os outros entes da federagao, o Estado de Minas

Gerais também se preocupa em buscar meios mais eficazes para gerir seus
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servicos. Para tanto, a Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), érgao
pertencente a Administracdo Publica Estadual, responsével por coordenar, formular,
executar e avaliar politicas publicas que tenham como finalidade o desenvolvimento
econdmico, social e institucional do Estado, implementou, no ano de 2012, a Politica
de Gestdo do Conhecimento, que tem como objetivo institucional “[...] disseminar e
compartilhar a informagao e o conhecimento entre os servidores” (MINAS GERAIS,
2012, p. 6).

Entre as diretrizes dessa politica estadual, encontra-se a “[...] promog¢ao de
uma cultura de aprendizado organizacional continuo, ancorada na valorizacdo e no
aprimoramento permanente do capital intelectual”, e, entre os objetivos especificos,
esta o de “[...] incrementar a produtividade do trabalho dos servidores publicos
estaduais, mediante a eliminacdo de esforcos em duplicidade, maior rapidez na
recuperagdo de informagdes e maior confiabilidade das informacdes
disponibilizadas” (MINAS GERAIS, 2012, p. 13-14).

Verifica-se, dessa forma, que o Estado de Minas Gerais busca aperfeicoar a
prestacdo de seus servigcos, visando a aprimorar o atendimento das necessidades
apresentadas pela sociedade por meio da utilizacdo eficiente do conhecimento
produzido e utilizado pelas organizacdes estatais.

A Secretaria de Estado de Educacdo, como 0Orgdo pertencente a
Administracdo Publica Estadual, tem sua atuac&do pautada nos principios que regem
a politica do Estado. Destarte, as acfes realizadas pela SEE/MG, devem estar
sempre em consonancia com o que o Estado preconiza, atendendo as orientacdes e
diretrizes formuladas.

Dessa forma, num momento em que a politica estadual destaca a importancia
de se gerir de forma eficaz o conhecimento como forma de aperfeicoamento da
prestacao do servigo publico, torna-se relevante analisar de que forma a SEE/MG
busca criar, organizar e disseminar o conhecimento entre seus servidores.

Assim, buscando refletir sobre o processo de desenvolvimento dos
servidores, dentro da SEE/MG, este estudo foi motivado pela seguinte questédo: qual
a influéncia dos programas de formacdo em servico na qualidade do trabalho
realizado pelos servidores vinculados a Secretaria de Estado de Educag&o de Minas
Gerais, bem como na qualidade do servigo publico prestado a sociedade?

Com o intuito de responder a esse questionamento, a presente pesquisa foi

realizada tendo como objetivo conhecer os programas de capacitacao e treinamento
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ofertados pela SEE/MG aos servidores dos setores de pagamento das
Superintendéncias Regionais de Ensino, analisando a importancia desses
programas para o desenvolvimento profissional, e propondo acfes para o0 seu
aperfeicoamento.

Buscou-se alcancar o objetivo proposto por meio da analise quantitativa de
processos de célculos de beneficios enviados pelas SREs a sede da SEE para
serem verificados e também por meio de entrevistas realizadas junto a técnicos dos
setores de pagamento das SREs a fim de conhecer as opinides dos servidores
acerca de processos de capacitacao dos quais participaram.

Assim, para a realizagéo deste estudo, foi feita uma analise com base em trés
aspectos: comparacao do funcionamento do sistema com as melhores préticas
encontradas nos livros e estudos realizados sobre capacitacdo e desenvolvimento
de pessoas; analise das incorre¢des detectadas nos processos de calculo enviados
ao Orgdo Central, no periodo de 2009 a 2013; a percepcdo dos participantes da
Gltima capacitacdo realizada em 2013 quanto aos modelos de formacéo em servico
oferecidos pela SEE.

Dentro da Superintendéncia de Pessoal (setor pertencente a Subsecretaria de
Gestdo de Recursos Humanos da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas
Gerais) hd uma equipe que é responsavel por orientar e dar suporte aos setores de
pagamento das Superintendéncias Regionais de Ensino. Entre as atribuicdes dessa
equipe estdo as de responder as davidas dos supervisores e coordenadores de
taxagcdo, enviadas por e-mail ou oficios, e analisar processos de célculos de
beneficios enviados pelas SREs a SPS, para conferéncia.

Assim, por meio do trabalho dessa equipe, € possivel observar,
quotidianamente, dificuldades enfrentadas pelos servidores dos 6rgéos regionais de
ensino para interpretar as orientagdes repassadas pela SEE (tais como dificuldades
na interpretacdo de normas e na execucdo de procedimentos determinados pelo
Orgdo Central). E possivel também verificar o percentual de incorrecdes
encontradas nos processos referentes a pagamentos e direitos do servidor,
encaminhados ao Org&o Central para andlise e deliberaco.

Em obediéncia a legislacéo estadual, esses processos de calculos devem ter
seu pagamento autorizado, em formulario préprio, pelo Subsecretario de Gestédo de
Recursos Humanos (o que ocorre apés a analise dos documentos pela equipe de

servidores da Superintendéncia de Pessoal). E extremamente importante que esses
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processos obtenham o maior nUmero de acertos possivel, pois as incorregdes nos
calculos ou nas analises dos dados efetuados pelos servidores das SREs
comprometem a eficiéncia do servico, gerando morosidade no pagamento dos
beneficios e insatisfacao dos servidores titulares dos beneficios a serem pagos.

Por esse motivo, a andlise dos processos de célculos de beneficios torna-se
um instrumento viavel de pesquisa, pois fornece indicios do grau de conhecimento
supervisores e coordenadores de taxacdo possuem acerca dos procedimentos que
devem ser realizados no setor de pagamento. Fornece, ainda, pistas relativas a
necessidade de capacitacdo demandada por esses servidores, bem como dos temas
gue devem ser tratados nos programas de treinamento.

Este trabalho esta dividido em trés capitulos, além desta introducdo. No
préximo, é apresentada a estrutura organica da Secretaria de Estado de Educacao
de Minas Gerais. Também sao destacados aspectos importantes da legislacédo e das
politicas estaduais vigentes (acerca da formacdo continuada dos servidores da
SEE/MG e das praticas de gestdo do conhecimento aplicadas dentro da
Administracdo). Apresenta, ainda, uma apreciacdo das capacitacdes oferecidas pela
SEE nos ultimos anos, e discorre sobre as atribuicbes dos servidores que atuam nas
funcBes de supervisores e coordenadores de taxacdo. No capitulo seguinte, séo
apreciadas as melhores préaticas encontradas nos livros e estudos realizados sobre
capacitacdo e desenvolvimento de pessoas, comparando-as com 0s modelos de
formacdo em servigco oferecidos pela SEE. Também sdo apresentados e analisados
dados relativos ao percentual de incorre¢cdes encontrado nos processos de calculo
no periodo de 2009 a 2013. O capitulo traz, ainda, as impressfes dos técnicos dos
setores de pagamento das SREs de Almenara e Janauba sobre a capacitacdo da
qual participaram, no ano de 2013, levantadas por meio de entrevistas. Por fim, no
altimo capitulo sdo apresentadas propostas de formacdo que visam a melhoria e a
atualizacdo dos modelos de capacitacdo examinados, no intuito de auxiliar a SEE na
gestado dos ativos de conhecimento, fomentando o aprendizado, a fim de se obterem

resultados satisfatorios na prestacdo dos servicos realizados.
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1 O ATUAL PROCESSO DE CAPACITACAO DOS SERVIDORES DOS SETORES
DE PAGAMENTO NA SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO DE MINAS
GERAIS

A Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais (SEE/MG) é o érgao da
Administracdo Publica estadual responsavel por “[...] planejar, dirigir, executar,
controlar e avaliar as acfes setoriais a cargo do Estado relativas a garantia e a
promocado da educacdo” (MINAS GERAIS, 2008, p. 1). Tem sede na capital mineira,
onde funciona seu Org&o Central, e possui 6rgéos regionais espalhados por todo o
estado.

Os o6rgéaos regionais, denominados Superintendéncias Regionais de Ensino,
Sao responsaveis por exercer, regionalmente, as atribuicbes que lhes sdo proprias,
observando sempre as politicas e diretrizes educacionais do Estado.

Os servidores dos 6rgdos regionais realizam seu trabalho em consonancia
com as orientacdes repassadas pela Unidade Central da SEE/MG, em um processo
de colaboracéo, articulacédo e integracdo das atividades realizadas na sede da SEE
e nas SREs.

Para conhecer o funcionamento da Secretaria de Educacao, a préxima secdo
apresenta uma analise de sua estrutura organica, considerando as finalidades de
suas subsecretarias, com suas respectivas superintendéncias e diretorias, assim

como as finalidades das SREs.

1.1 A ESTRUTURA ORGANICA DA SEE/MG

A SEE/MG, conforme disposi¢ao contida na Lei Delegada n°. 180, de 20 de
janeiro de 2011 (MINAS GERAIS, 2011), possui, em sua estrutura organica basica,
quatro subsecretarias em funcionamento dentro do Orgdo Central em Belo
Horizonte. S&o elas: de Administracdo do Sistema Educacional (SA); de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (SB); de Informagbes e Tecnologias
Educacionais (Sl); e de Gestao de Recursos Humanos (SG).

A figura a seguir mostra como a SEE se estrutura nessas quatro

subsecretarias.
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poree]

Subsecretaria de |l Subsecretaria de Subsecretaria de [l Subsecretaria de
Administragéo Desenvolvimento Gestdo de Informacdes e
do Sistema da Educacéo Recursos Tecnologias
Educecional Basica Humanos Educacionais

47 SRE

3.762 escolas

Figura 1: Organograma da SEE/MG
Fonte: Decreto 45.849/2011.

A Subsecretaria de Administracdo do Sistema Educacional, conforme
disposto no artigo 49 do Decreto n°. 45.849/2011, cabe “[...] coordenar e promover
acbes que garantam a eficacia e a eficiéncia do sistema de ensino e do
gerenciamento estratégico administrativo da SEE [...]"” (MINAS GERAIS, 2011, p.
27).

Esta subsecretaria encontra-se estruturada nas seguintes superintendéncias
e diretorias: Superintendéncia de Planejamento e Financas (Diretoria de
Planejamento e Orgamento, Diretoria de Finangas, Diretoria de Contabilidade e
Diretoria de Prestacdo de Contas); Superintendéncia Administrativa (Diretoria de
Comunicagédo e Arquivo, Diretoria de Servicos Gerais e Transportes e Diretoria de
Patrimonio); Superintendéncia de Compras, Contratos e Convénios (Diretoria de
Gestdo de Compras e Diretoria de Gestdo de Contratos e Convénios);
Superintendéncia de Infraestrutura Escolar (Diretoria de Suprimento Escolar e
Diretoria de Gestao da Rede Fisica).

A Subsecretaria de Desenvolvimento da Educacio Basica, cabe, conforme
disposto no artigo 12 do Decreto n°. 45.849/2011.:
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[...] definir e coordenar a implantagdo da politica educacional do Estado no
que se refere ao desenvolvimento e avaliagdo da educacdo basica, nos
diversos niveis e modalidades, a gestdo educacional e ao atendimento e
organizacao escolar [...]. (MINAS GERAIS, 2011, p. 9)

A estrutura dessa subsecretaria apresenta as seguintes Superintendéncias,
com suas respectivas Diretorias: Superintendéncia de Desenvolvimento da
Educacao Infantil e Fundamental (Diretoria de Ensino Fundamental e Diretoria de
Apoio a Educacéao Infantil); Superintendéncia de Desenvolvimento do Ensino Médio
(Diretoria de Ensino Médio e Diretoria de Educacdo de Jovens e Adultos);
Superintendéncia de Desenvolvimento da Educacao Profissional (Diretoria de
Educacdo Profissional e Diretoria de Projetos Especiais); Superintendéncia de
Modalidades e Tematicas Especiais de Ensino (Diretoria de Educacdo Especial e
Diretoria de Tematicas Especiais); Superintendéncia de Organizacdo e Atendimento
Educacional (Diretoria de Planejamento do Atendimento Escolar e Diretoria de
Funcionamento e Regularidade da Escola).

A Subsecretaria de Informacbes e Tecnologias Educacionais, conforme

disposto no artigo 28 do Decreto n°. 45.849/2011, é responsavel por:

[...] planejar, implementar, monitorar e avaliar as atividades de gestdo da
informacdo e gestdo da infraestrutura de tecnologia da informagéo e
comunicacdo, no ambito da Unidade Central, Superintendéncias Regionais
de Ensino e Escolas Estaduais [...]. (MINAS GERAIS, 2011, p. 16)

Essa subsecretaria possui, em sua estrutura organica, as seguintes
Superintendéncias e Diretorias: Superintendéncia de Informagdes Educacionais
(Diretoria de Informacdes Educacionais e Diretoria de Acompanhamento de Projetos
e Resultados Educacionais); Superintendéncia de Tecnologias Educacionais
(Diretoria de Tecnologias Aplicadas a Educacéo, Diretoria de Recursos Tecnolégicos
e Diretoria de Apoio Operacional e Controle de Redes); Superintendéncia de
Avaliacdo Educacional (Diretoria de Avaliacdo dos Sistemas Educacionais e
Diretoria de Avaliacao da Aprendizagem).

Por fim, a Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos, conforme
disposto no artigo 39, do Decreto n°. 45.849/2011,

[...] tem por finalidade coordenar o planejamento, implementacdo e
avaliacdo das acdes referentes & administracdo de pessoal e a gestao e
desenvolvimento de recursos humanos, observando a politica e as diretrizes
da administracéo publica estadual [...]. (MINAS GERAIS, 2011, p. 15)
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Assim, compete a Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos:

| — orientar a elaboragdo de normas de gestdo e de desenvolvimento de
recursos humanos; Il — definir as diretrizes para a administra¢éo de pessoal;
Il — gerenciar a disseminagcdo de informacdes referentes a situagao
funcional dos servidores; IV — orientar e acompanhar o desenvolvimento na
carreira dos profissionais da educacdo; e V — articular com 6érgéos e
instituicbes, das diferentes esferas de governo, para o desenvolvimento de
acdes conjuntas de gestdo de recursos humanos. (MINAS GERAIS, 2011,
p. 21-22)

Para atender as disposicdes legais que determinam sua competéncia, a SG
se divide em trés superintendéncias, cada qual com suas respectivas diretorias:
Superintendéncia de Recursos Humanos (Diretoria de Avaliagdo de Desempenho e
Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento de Servidores Administrativos e de
Certificacdo Ocupacional); Superintendéncia de Pessoal (Diretoria de Administracao
de Pessoal do Orgdo Central da Educacdo e Diretoria de Gestdo de Pessoal do
Sistema de Educacdo); Superintendéncia de Normas e InformagOes de Pessoal
(Diretoria de Legislagbes e Normas de Pessoal e Diretoria de Informacdes
Gerenciais).

A figura 2 apresenta o organograma da SG.
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Figura 2: Organograma da Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos
Fonte: Decreto n°® 45.849/2011.

Nos termos do Decreto n°. 45.849/2011, as trés superintendéncias ligadas a
Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos tém o0s seguintes propdsitos: a
Superintendéncia de Recursos Humanos “[...] tem por finalidade atuar na gestao de
pessoas, visando ao desenvolvimento humano e organizacional da SEE” (MINAS

GERAIS, 2011, p. 22); a Superintendéncia de Normas e Informacdes de Pessoal
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“tem por finalidade elaborar e implantar normas e procedimentos para a
uniformizacdo e a aplicagdo da legislacdo de pessoal, e prestar informacoes
gerenciais sobre os servidores do quadro da SEE”. (MINAS GERAIS, 2011, p. 25).
Ja a Superintendéncia de Pessoal, conforme disposto no artigo 43 do referido

Decreto,

[...] tem por finalidade promover a administragdo de pessoal no ambito da
Secretaria, em consonancia com as politicas e diretrizes de administracéo
de pessoal do Estado, competindo-lhe:

| — propor politicas e diretrizes para a administracdo de pessoal, tendo em
vista a politica educacional do Estado;

Il — planejar, coordenar, acompanhar e avaliar as ac6es da administracédo de
pessoal;

Il — propor e elaborar as normas para orientacdo da administragéo de
pessoal e acompanhar seu cumprimento;

IV — manter a articulagdo com as unidades administrativas da Secretaria,
objetivando a administracédo e o aperfeicoamento do quadro de pessoal da
Secretaria, das Superintendéncias Regionais de Ensino e das escolas
estaduais; e

V — manter a articulagdo com a SEPLAG, Advocacia-Geral do Estado -
AGE, CGE e TCE para acbes e decisdes conjunta. (MINAS GERAIS, 2011,
p. 24)

Além da Unidade Central e de sua divisdo ja descrita, fazem parte da
estrutura organica da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais as
Superintendéncias Regionais de Ensino, 6rgdos subordinados ao titular da
Secretaria Adjunta, responsaveis por “[...] exercer, em nivel regional, as acdes de
supervisdo técnico-pedagdgica, de orientagdo normativa, de cooperacdo, de
articulacdo e de integracdo do Estado e Municipio, em consonancia com as
diretrizes e politicas educacionais” (MINAS GERAIS, 2011, p. 38).

Cada SRE apresenta-se estruturada em trés diretorias distintas. A primeira &

a Diretoria Administrativa e Financeira, cujas responsabilidades sao:

[...] programar, coordenar, acompanhar, avaliar e executar as atividades
or¢camentérias, financeiras e administrativas no ambito regional, com a
orientacdo, supervisdo técnica e acompanhamento da Subsecretaria de
Administracdo do Sistema Educacional. (MINAS GERAIS, 2011, p. 39)

Ha também a Diretoria Educacional, que, nas SREs de grande porte, € em
namero de duas (Diretoria Educacional Area A e Diretoria Educacional Area B), cujo

designio &

coordenar, no ambito regional, o desenvolvimento das a¢fes pedagdgicas e
de atendimento escolar, com a orientagdo, supervisdo técnica e
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acompanhamento das Subsecretarias de Desenvolvimento da Educacéo
Béasica e de Informacdes e Tecnologias Educacionais. (MINAS GERAIS,
2011, p. 39)

E, finalizando a configuracdo das SREs, ha a Diretoria de Pessoal, que tem

como responsabilidade:

planejar, coordenar, acompanhar, avaliar e executar as acbBes de
administracdo de pessoal e de gestdo de recursos humanos, no ambito
regional, com a orientacdo, a supervisao técnica e o acompanhamento da
Subsecretaria de Gestédo de Recursos Humanos. (MINAS GERAIS, 2011, p.
40)

A figura a seguir apresenta a estrutura das SREs.
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Figura 3: Organograma das SREs
Fonte: Secretaria de Estado de Educacgéo de Minas Gerais, 2013.

Conhecida a estrutura organica da SEE/MG, a préxima secao apresenta uma
verificacdo das politicas de desenvolvimento de servidores formuladas no estado,
analisando aquelas que estao ligadas aos servidores da Secretaria de Educacéao.

1.2 POLITICAS DE DESENVOLVIMENTO DE SERVIDORES IMPLEMENTADAS
PELO ESTADO DE MINAS GERAIS, COM ENFASE PARA AS POLITICAS
ADOTADAS PELA SEE/MG

Na chamada Era da Informacéo, torna-se primordial a capacidade de criar,

ampliar e obter conhecimento. Informacdo e conhecimento tornam-se insumos



25

importantes dentro das organizagfes, uma vez que criam a possibilidade de agregar
valor ao trabalho e melhorar o desempenho profissional. Antunes (1999) ensina que
0 conhecimento passa a ser considerado como recurso econémico, exigindo, assim,
novos padrdes de valorizacéo do profissional e da organizacgéao.

Trabalhadores, detentores da matéria-prima “conhecimento”, convertem-se
em pecas fundamentais no planejamento e controle dos processos de trabalho e
devem ser capazes de obter os resultados desejados pela instituicdo. Segundo
Wriston (1994 apud Edvinsson e Malone, 1998, p. 3) “[...] a nova fonte de riqueza
ndo € de natureza material, mas consiste de informacao, de conhecimento aplicado
ao trabalho para criar valor”.

Os responsaveis pelas tomadas de decisbes de uma instituicdo devem
sempre se preocupar com a autenticidade das informacdes nas quais se baseiam
para tomar suas resolucdes. Informagdes em desacordo com a legislagcédo vigente,
ou com os valores ou a misséo da instituicao, ferem a fidedignidade da deciséo e
impactam negativamente a prestacdo do servico realizada pelo Orgao.

O objetivo de uma organizacao publica deveria ser sempre prestar, da melhor
forma possivel, os servicos que Ihe sdo confiados. Essa eficiéncia na prestacdo do
servico €, inclusive, determinacdo constitucional. No entanto, muitas vezes, 0
alcance desse objetivo torna-se inviavel em virtude das muitas variaveis, tais como a
demora no tramite das informacdes, a centralizacdo da tomada de decisdes e
auséncia de disseminacdao do conhecimento, que podem interferir na execugédo das
atividades do 6rgéo.

E importante que os gestores publicos estejam sempre atentos ao modo
como as informac@es de trabalho estdo sendo repassadas dentro da organizacdo e
se as normas legais que regem a instituicdo estdo sendo obedecidas. Para tanto, é
necessario que os gestores analisem os caminhos pelos quais as informacdées irdo
passar e se elas conseguirdo chegar a quem € de direito.

Assim, para que se possa avaliar se os procedimentos legais estdo sendo
adotados corretamente pelos profissionais vinculados ao quadro de Pessoal da
Secretaria de Educacdo de Minas Gerais, € necessario, antes de tudo, oferecer a
esses profissionais condi¢cdes de aquisicdo e ampliacdo dos saberes essenciais a
boa préatica do trabalho. Uma forma que pode permitir aos profissionais a aquisi¢éo

7

desses saberes é a implementacdo de um processo de desenvolvimento e de
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gestdo de pessoas que lhes permita, por meio de programas continuos de
capacitacao, adquirir, ampliar e disseminar conhecimentos.

Com o intuito de instituir a Politica de Desenvolvimento dos Servidores
Publicos Civis da Administracdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional do Poder
Executivo Estadual foi publicado, em 12 de janeiro de 2006, o Decreto n°. 44.205.
Segundo disposto no referido diploma legal, a Politica de Desenvolvimento dos
Servidores Publicos Estaduais visa implementar ac6es de capacitacédo, de elevacgao
de escolaridade e de formacédo profissional com o objetivo de melhorar o
desempenho do servidor por meio da aquisicdo de conhecimentos e do
desenvolvimento de atitudes e habilidades.

O artigo quarto da supracitada norma legal, qual seja, o Decreto n°.
44.205/2006, determina as finalidades da Politica de Desenvolvimento dos

Servidores. Sao elas:

Art. 4°...]

| - capacitar o servidor em temas alinhados aos objetivos e metas dos
orgédos e entidades;

Il - valorizar o servidor por meio de sua capacitacdo permanente;

Il - aprimorar as competéncias do servidor;

IV - adequar o quadro de servidores aos novos perfis profissionais
requeridos pelo setor publico; e

V - racionalizar e tornar mais efetivo o investimento em acgbes de
desenvolvimento do servidor. (MINAS GERAIS, 2006, s/p)

Em 05 de agosto de 2004, anteriormente & entrada em vigor do Decreto n°.
44.205/2006, foi publicada a Lei n°. 15.293, instituindo as carreiras dos Profissionais

de Educacéo Basica do Estado de Minas Gerais que, em seu artigo 4°, |, dispde:

Art. 4° - A estruturacdo das carreiras dos Profissionais de Educacdo Basica
tem como fundamentos:

| - a valorizacéo do profissional da educacéo, observados:

a) a unicidade do regime juridico;

b) a manutencgéo de sistema permanente de formagéo continuada, acessivel
a todo servidor, com vistas ao aperfeicoamento profissional e a ascensao na
carreira;

c) o estabelecimento de normas e critérios que privilegiem, para fins de
promo¢do e progressdo na carreira, o desempenho profissional e a
formacao continuada do servidor, preponderantemente sobre o seu tempo
de servico;

d) a remuneracdo compativel com a complexidade das tarefas atribuidas ao
servidor e o nivel de responsabilidade dele exigido para desempenhar com
eficiéncia as atribuicdes do cargo que ocupa;

e) a evolugcdo do vencimento basico, do grau de responsabilidade e da
complexidade de atribuicbes, de acordo com o grau e o nivel em que 0
servidor esteja posicionado na carreira. (MINAS GERAIS, 2005, s/p)
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Verifica-se, dessa maneira, que politicas publicas vinculadas a formacéo e a
capacitacdo continua dos profissionais da educacao estadual foram formuladas. N&o
houve, no entanto, uma completa implementacdo das disposi¢cdes previstas na
legislacdo estadual no tocante a formacdo dos profissionais da SEE, pois o sistema
de formacdo continuada, previsto na Lei n°. 15.293/2004, ainda ndo é acessivel a
todos os servidores. Nesse mesmo sentido, 0os processos de capacitacao citados no
Decreto n°. 44.205/2006 ainda ndo sao permanentes, uma vez que a politica de
gestado de conhecimento esta sendo implementada dentro dos 6rgaos estaduais.

A Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais tem peculiaridades
que a diferenciam dos demais 6rgdos: sédo 2,4 milhdes de alunos matriculados na
rede estadual de ensino e 3.762 unidades escolares, conforme dados apresentados
no site da SEE/MG, além de um grande numero de servidores vinculados a esta
Secretaria (considerando todos os servidores lotados em escolas e nos 6rgaos
regionais de ensino).

Segundo dados extraidos do Portal do Estado de Minas Gerais, a SEE/MG
possui 3.887 unidades de atendimento (entre escolas estaduais, SREsS e setores
pertencentes a Unidade Central) e estd presente em todo o Estado. J& outros
orgdos, como a Secretaria de Desenvolvimento Econdmico e a Secretaria de
Turismo e Esportes, possuem nove e trés unidades de atendimento,
respectivamente, todas com funcionamento em Belo Horizonte.

Mesmo entre os 6rgdos estaduais de maior porte, a SEE/MG se destaca: a
Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior possui 460 unidades
de atendimento, e a Secretaria de Estado de Fazenda possui 796 unidades.

A figura a seguir permite verificar o nUmero de unidades de atendimento

pertencentes aos 6rgdos estaduais.
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Figura 4: Numero de unidades de atendimento pertencentes as Secretarias do
Estado de Minas Gerais
Fonte: Portal do Estado de Minas Gerais (2014)
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Observando-se os dados registrados na figura 4, verifica-se que a SEE/MG
possui um numero muito maior de unidades de atendimento do que as outras
Secretarias do Poder Executivo Estadual. Uma das possiveis causas desse fato &
gue o Orgao estadual da educacao registra uma alta demanda de servicos a serem
prestados a sociedade, além de um grande numero de destinatarios desses
servigos. Nao fosse alta a demanda, ndo seriam necessarias tantas unidades para
atender a populacéo.

Considerando o elevado numero de unidades de atendimento pertencentes a
SEE/MG, bem como o grande quantitativo de alunos matriculados nas escolas
estaduais, é possivel inferir que existe um grande volume de trabalho a ser realizado
em todos os setores da SEE.

Em razéo desse grande volume de trabalho existente, h4 uma percepcéo,
dentro do 6rgéo estadual de ensino, de que o numero de servidores vinculados ao
seu quadro de pessoal € insuficiente para a realizacdo das atividades concernentes
as funcdes que precisam ser desempenhadas dentro da entidade. Forte indicio que
aponta para essa realidade € o numero de vagas divulgado para os cargos de
Assistente Técnico Educacional (ATE) e Analista Educacional (ANE) no dltimo
concurso publico para provimento de vagas pertencentes a SEE: para o cargo de
ATE, foram divulgadas 603 vagas, e para o cargo de ANE, foram divulgadas 378
vagas, conforme Edital n°. 001/2011.

No entanto, somente o preenchimento do Quadro de Servidores da SEE néo
€ medida suficiente para garantir a prestacdo de um servico publico de qualidade.
Além do preenchimento das vagas existentes, deve existir, dentro do 6rgdo, uma
preocupacao permanente ligada as formas de aquisicao e partilha de conhecimento
entre os servidores. Conforme destacam Davenport e Pruzak (1998), o saber
coletivo construido dentro da instituicdo, a forma como ele é utilizado e a presteza na
aguisicao de novos conhecimentos sédo as vantagens que sustentam uma empresa.

Em virtude da grande necessidade de pessoas existente no ambito da SEE,
muitas vezes, o direcionamento dos novos servidores € feito para os setores que
mais necessitam de profissionais, sem avaliar se eles possuem o perfil adequado
para a funcdo que irdo exercer e sem capacita-los formalmente para assumirem
aguela atribuicao.

Considerando as informacdes até agora descritas, assim como as disposi¢cdes

constantes da legislacdo estadual acerca da politica de desenvolvimento dos
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servidores, e, ainda, as orienta¢des contidas na bibliografia pesquisada, € possivel
perceber, no trabalho quotidiano que a pesquisadora efetua dentro da SEE, que as
praticas de gestdo realizadas na Secretaria ainda ndo alcancaram totalmente o
objetivo de garantir eficiéncia na prestacdo dos servicos pelos quais o Orgéo
Educacional é responséavel.

Os provaveis motivos sdo muitos. Entre eles, podem ser citados:
insuficiéncia de servidores em exercicio no Orgdo Central da Educacdo, o que
dificulta a formacéo de equipes de treinamento em carater permanente, e caréncia
de pessoal nas Superintendéncias Regionais de Ensino, levando um grande volume
de trabalho, que deveria ser realizado nos 6rgdos regionais, a ser executado na
unidade central da SEE. H4, ainda, intensa rotatividade e elevado numero de
exoneracdes, principalmente de servidores nomeados h& poucos anos,
desestruturando, assim, setores dentro do Orgéo (que perde servidores ja adaptados
ao trabalho e, na maioria das vezes, ndo tem como substitui-los imediatamente).

Assim, para auxiliar a SEE a atingir a exceléncia na prestacao dos servigos
gue estdo sob sua responsabilidade, € importante investir na formagcdo em servico
de seus profissionais. E preciso que os servidores recebam orientacdes e
capacitacoes para o trabalho que Ihes permitam realizar com eficiéncia as atividades
que lhes forem atribuidas.

Diante dessa necessidade, na proxima sec¢do, é realizada uma analise das
Gltimas capacitacdes oferecidas pela SEE, aos coordenadores e supervisores de
taxagcdo, sendo apresentados, também, dados relativos ao niumero de acertos e
erros constantes dos processos de célculos enviados a SPS, no ano de 2013.

1.3 OS MODELOS DE CAPACITACAO EXISTENTES NA SEE

A importancia da formacdo em servico para os técnicos dos setores de
pagamento torna-se clara quando se observa o numero de processos relativos a
direitos e vantagens do servidor que sdo encaminhados ao Orgédo Central para
analise e que precisam ser devolvidos aos 6rgaos regionais para retificacao.

A legislacdo estadual, por meio do Decreto n°. 43.441, de 17/07/2003, que
estabelece procedimento de taxagdo de folha de pagamento de pessoal da
administracdo direta, autarquica e fundacional do Estado de Minas Gerais,

posteriormente alterado pelo Decreto n°. 44.516, de 2007, determina, em seu artigo
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59, inciso lll, que os pagamentos de valores superiores a R$ 10.000,00 (dez mil
reais) devem ser autorizados pelo Subsecretario de Gestdo de Recursos Humanos
da Secretaria de Estado de Educacéo.

Assim, todos os processos de calculos realizados nas SREs, cujos valores
ultrapassem esse limite, séo enviados a Unidade Central da SEE, especificamente a
Superintendéncia de Pessoal, para comprova¢do, mediante titulos ou documentos
préprios, do direito do servidor ao beneficio e para verificagcdo dos calculos. Somente
apo0s a analise dos documentos, realizada por uma equipe de servidores da
Superintendéncia de Pessoal, o Subsecretario de Gestdo de Recursos Humanos
autoriza o pagamento do beneficio, por meio de assinatura em formulario préprio.

Aqueles processos nos quais sdo encontradas incorrecdes, seja por erros nos
calculos ou nas analises do direito ao beneficio, seja por auséncia de documentos
necessarios, sao devolvidos & SREs de origem para retificacéo e posterior reanalise.

A figura 5 apresenta o nimero de processos de pagamento de servidores,
cujos valores de crédito séo superiores a R$ 10.000,00 (dez mil reais), recebidos no

Orgéo Central, para anélise, no periodo de 1° de janeiro a 30 de agosto de 2013.

5000 - 4396
4000 A 3296 2959
3000 -
2000 + 1370 1437
1000 - 270
0
N ® & ) ® e
@ @60 ‘ 9@60 @éo \\\ \60 Q%\
N & > il ;O oS
& & ' v P IS
P P

Figura 5: Processos para Conferéncia de Calculos — janeiro a agosto de 2013
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educacgéo de
Minas Gerais, 2013.

Conforme os dados registrados na figura 5, a Superintendéncia de Pessoal
iniciou 0 ano de 2013 com um montante de 1370 processos de calculos que haviam
sido enviados pelas SREs, durante o ano de 2012, para serem analisados pela
equipe de conferéncia. No ano de 2013, a SPS recebeu, de 1° de janeiro a 30 de
agosto, 3296 processos que, somados aos processos que ja havia no setor,

formaram o nimero de 4666 processos para serem analisados.
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No mesmo periodo de 1° de janeiro a 30 de agosto de 2013, foram
analisados pela equipe de conferéncia da Superintendéncia de Pessoal do Orgéo
Central da Educacao 4396 processos. Desse total de processos analisados, 2959
foram liberados para assinatura e autorizacdo de pagamento pelo Subsecretario de
Gestao de Recursos Humanos e 1437 foram devolvidos as SREs para nova analise.
Restaram, ainda, no setor, em 30 de agosto de 2013, 270 processos para serem
conferidos. E possivel aferir, ao analisar os dados da Figura 5, que
aproximadamente 30% dos processos de calculos analisados, no periodo de 1° de
janeiro a 30 de agosto de 2013, pela equipe de conferéncia da Superintendéncia de
Pessoal do Orgédo Central, precisaram ser devolvidos aos seus 6rgdos de origem
para retificacao.

Essa necessidade de devolucdo implica em varias consequéncias negativas
para a prestacdo do servico: ao ser devolvido para o érgao regional de origem o
processo precisara ser refeito, o tramite da devolucéo € lento e o servidor, detentor
do direito de crédito, acaba esperando mais tempo para ver seu processo concluido
e seu pagamento liberado.

A tabela 1, referente a um relatério formulado pela Superintendéncia de
Pessoal do Orgdo Central, permite visualizar o nimero de processos de céalculos
enviados por cada SRE, no periodo de 1° de janeiro a 30 de agosto de 2013, assim
como o0 numero de processos analisados, liberados para assinatura ou devolvidos

para correcao de dados, relativamente a cada SRE.

Tabela 1: Processos de célculos por SRE, janeiro a agosto de 2013

Processos Recebidos Analisados Liberados Devolvidos Processos
S.R.E em apos para em
1°/01/2013  1°/01/2013 correcéo 30/08/2013
Almenara 5 28 29 23 6 4
Aracuai 11 69 73 48 25 7
Barbacena 56 85 131 87 44 10
Campo Belo 15 37 52 32 20 0
Carangola 5 32 34 17 17 3
Caratinga 7 53 58 45 13 2
Caxambu 10 28 37 28 9 1
C.Lafaiete 8 17 23 18 5 2
C.Fabriciano 14 81 93 57 36 2
Curvelo 6 11 17 15 2 0
Diamantina 21 71 80 37 43 12
Divinopolis 99 153 218 139 79 34
G.Valadares 67 163 227 107 120 3
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Continua

Processos Recebidos Analisados Liberados Devolvidos Processos
S.R.E em apos para em

1°/01/2013  1°/01/2013 correcio 30/08/2013
Guanhéaes 23 46 62 44 18 7
Itajub& 9 44 53 36 17 0
[tuiutaba 5 19 23 12 11 1
Janauba 38 38 74 55 19 2
Januaria 11 46 50 18 32 7
Juiz de Fora 82 100 178 121 57 4
Leopoldina 30 32 58 40 18 4
Manhuacu 12 62 65 36 29 9
Metrop. A 70 90 149 92 57 11
Metrop. B 16 58 61 31 30 13
Metrop. C 19 82 88 50 38 13
M. Carmelo 18 14 29 22 7 3
M. Claros 79 61 137 104 33 3
Muriaé 37 26 63 43 20 0
Ouro Preto 10 23 29 23 6 4
Paracatu 18 28 45 34 11 1
P. de Minas 31 119 146 98 48 4
Passos 28 61 88 59 29 1
Pat.de Minas 38 86 114 83 31 10
Patrocinio 23 18 39 24 15 2
Pirapora 3 21 21 13 8 3
P. de Caldas 38 70 103 69 34 5
Ponte Nova 23 86 98 56 42 11
Pouso Alegre 26 77 98 69 29 5
S.J. Del Rei 7 15 20 12 8 2
S.S.do 18 35 47 35 12 6
Paraiso
Sete Lagoas 62 74 128 80 48 8
Tedfilo Otoni 13 80 84 41 43 9
Uba 11 53 57 44 13 7
Uberaba 28 72 96 58 38 4
Uberlandia 36 79 108 83 25 7
Unai 1 30 31 26 5 0
Varginha 11 164 166 109 57 9
Vencimentos 0 65 60 28 32 5
Deixados®
GTAP? 134 452 586 513 73 0
Total 1370 3296 4396 2959 1437 270

Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educacéo de Minas Gerais,

2013.

! Processos oriundos de todas as SRE, referentes a valores de crédito deixados por ex-

servidores falecidos em favor de seus herdeiros.
% Grupo de Trabalho de Aposentadoria, em exercicio no Orgdo Central da SEE, que auxilia
as SREs nos processos de aposentadoria dos servidores.
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Analisando-se o numero de processos conferidos no periodo de 1° de janeiro
a 30 de agosto de 2013, é possivel observar, por meio dos dados registrados na
tabela 1, que algumas SREs demonstraram maior numero de devolucdo de
processos que outras. Assim, torna-se necessario avaliar que motivos fazem com
gue o percentual de incorre¢cdes seja tdo alto em algumas SREs, bem como buscar
meios para garantir a todos os profissionais a possibilidade de executar bem as
funcdes que Ihes séo atribuidas.

E sabido que, para executar bem suas tarefas, o profissional precisa adquirir
o conhecimento necesséario para atender aos anseios da organizagdo. Para tanto, é
importante que a instituicdo lhes ofereca condigcbes de aquisicdo e ampliagdo dos
saberes essenciais a boa pratica do trabalho.

Formas de aquisicdo e ampliacdo de conhecimentos podem ser criadas por
meio de capacitagdes, encontros gerenciais e conferéncias realizadas com o intuito
de produzir e disseminar informacgades.

Considerando as dificuldades apresentadas pelos profissionais que atuam
nos setores de pagamento das SREs, observadas por meio das incorrecées
existentes nos processos de calculos de beneficios, é possivel perceber que é
importante garantir a esses servidores a oportunidade de participarem de
capacitacoes e encontros gerenciais. Acredita-se que a participacdo em programas
de desenvolvimento podem auxiliar os profissionais na compreensao das atividades
a serem executadas, bem como ampliar o conhecimento acerca dos temas ligados
as suas funcdes.

E possivel inferir, ainda, que os modelos de capacitacdes oferecidos hoje pela
Secretaria de Estado de Educacédo, podem ser insuficientes na formacado continua
dos servidores, estando, assim, desalinhados aos objetivos e metas do Orgao.

N&o ha capacitacdes com periodicidade definida. Muitas vezes, elas ocorrem
em virtude do surgimento de um fato novo, como a publicagdo de uma nova
legislacdo ou a implementacdo de uma nova politica. As cargas horarias séo
pequenas e 0s conteddos, muitas vezes, ndo conseguem abranger todos 0s
assuntos que precisariam ser tratados, considerando o longo periodo de tempo em
gue as capacitacdes deixam de acontecer.

Nem todos os profissionais dos setores sdo capacitados diretamente pelas
equipes da unidade central. Uma parte das equipes dos setores de pagamento de

cada SRE, dois ou trés servidores, participa dos cursos e encontros e repassam 0
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contetdo trabalhado para os demais colegas. Ndo h4, no entanto, nenhuma
verificagéo por parte da Unidade Central da SEE sobre como esses repasses séo
feitos por cada 6rgéo regional.

A Ultima capacitacdo especifica para técnicos dos setores de pagamento
ocorreu em 2011, em polos regionais, com grupos definidos de SREs, por polo
regional. Foram capacitados trés servidores do setor de pagamento de cada uma
das 47 SREs, ou seja, foram capacitados 141, do total de 600 servidores. Essa
capacitacdo teve uma carga horaria de 24 horas e contemplou, como conteudo,
assuntos relativos as praticas quotidianas do setor, aos procedimentos de incluséo e
manutencdo de dados funcionais e financeiros no Sistema de Administracdo de
Pessoal (SISAP) e a dirimicdo de duavidas apresentadas pelos servidores.

Anteriormente a esse encontro, s6 havia acontecido uma capacitacdo, em
2007, no préprio Orgdo Central da Educagdo, em Belo Horizonte. O treinamento
ocorrido no ano de 2007 foi mais abrangente que a capacitagcdo de 2011, pois
alcancou cinco servidores de cada SRE: o Diretor da Diretoria de Administracéo e
Financas, o coordenador do servi¢co de Inspecéo Escolar, o coordenador do setor de
pagamento e dois supervisores de taxacdo. Os temas abordados foram mais
amplos, pois foram discutidos assuntos de competéncias da Superintendéncia de
Pessoal, da Diretoria de Gestao de Pessoal e da Diretoria de Legislagdo e Normas
de Pessoal. No entanto, em decorréncia dos muitos assuntos estudados durante o
encontro, alguns foram tratados somente superficialmente.

No ano de 2013, foi realizada uma videoconferéncia, no més de setembro,
com duracdo de duas horas, por meio da qual se buscou contatar todas as SRES.
Ainda em 2013, em virtude de solicitagdo das Superintendentes das SRE de
Almenara e Janauba, foi realizado um encontro com o0s técnicos dos setores de
pagamento dessas duas SREs, nos dias 02 e 03 de outubro. Durante esse encontro,
foram capacitados cinco servidores de cada SRE, aproximadamente metade do total
de servidores do setor de pagamento de cada regional. Essas foram as Unicas
formas de capacitacdo ocorridas durante aguele ano.

Assim, € possivel perceber que a Secretaria de Estado de Educacao de
Minas Gerais mantém modelos de formacdo junto as equipes de servidores dos
setores de pagamento das SREs, mas que nem sempre esses modelos
correspondem as necessidades dos servidores. Indicio desse fato € que o niumero

de incorregdes verificadas nos processos de calculos é alto, conforme os dados
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apresentados na Figura 5 e na Tabela 1 deste capitulo, e o lapso temporal entre a
realizacdo de uma capacitacdo e outra é muito grande, ndo sendo estabelecidos
encontros periodicos.

Nesse sentido, Pacheco et al. defendem:

[...] as pessoas sdo essenciais para 0 sucesso das organizacdes
contemporéneas. [..] Cabe aos gestores buscar solugcbes mediante
estratégias integradas e harmonicas que criem vantagens, por meio das
pessoas e com as pessoas. (PACHECO et al, 2009, p. 39)

Para que se possa conhecer melhor o trabalho realizado dentro dos setores
de pagamento, sdo destacadas, a seguir, as atribuicbes dos supervisores e
coordenadores de taxacdo, analisando-se a importancia dos programas de
capacitacdo como instrumento auxiliar no desempenho eficiente das funcdes desses

servidores.

1.4 ATRIBUICOES DOS SERVIDORES DOS SETORES DE PAGAMENTO

Os setores de pagamento fazem parte das Diretorias de Pessoal das SREs, e
sdo responsaveis pelo processamento da folha de pagamento. S&o também
responsabilidade desses setores a inclusédo e manutencdo dos dados funcionais e
financeiros de todos os servidores vinculados aos 6rgdos regionais de ensino, no
Sistema de Administracdo de Pessoal (SISAP).

Cada setor de pagamento conta com um coordenador € um nudmero
especifico de supervisores de taxacdo (que sao os servidores responsaveis pela
andlise da vida funcional dos servidores e langamento de dados no SISAP).

E por meio dos registros lancados no SISAP que s&o verificados e atualizados
os dados relativos ao ingresso do servidor no Estado, sua evolu¢do na carreira, ou
seja, suas progressdes e promocdes obtidas ao longo do tempo, seus beneficios
financeiros (gratificacdes, adicionais por tempo de servi¢o), dados de aposentadoria
e pagamento mensal. E também por meio dos registros lancados no SISAP que o
Orgéo Central da Educacéo emite relatérios quantitativos relacionados ao nimero de
servidores lotados nas escolas, numero de servidores contratados temporariamente
para o exercicio de funcbes publicas dentro das unidades escolares, niumero de
servidores situacdo de excedéncia — em afastamentos legais ou em ajustamento

funcional —, entre outros.
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Dessa forma, antes de incluir ou alterar qualquer registro no Sistema de
Administracdo de Pessoal, os supervisores de taxacdo devem realizar uma série de
analises e, para que possam cumprir seu trabalho com eficiéncia, tém que estar em
constante estudo das normas e legislacdes relativas a direitos e vantagens do
servidor, resolucdes publicadas pela SEE (relacionadas a formacédo e manutencao
de turmas nas escolas, designacdes de servidores em carater temporario), politicas
de remuneracéo e planos de carreira dos servidores entre outras.

Por esse motivo, o processo de taxacao, que, segundo o Decreto n°. 43.441,
de 17/07/2003, artigos 1° e 2°, corresponde ao “[...] ato de liquidagdo de despesa
publica” [...] que “[...] se efetiva mediante o registro, no Sistema de Administracédo de
Pessoal - SISAP, médulo de pagamento - SIAP, dos valores devidos ao servidor,
bem como dos respectivos descontos” (MINAS GERAIS, 2003, s/p), é realizado por
servidores especificos, designados exclusivamente para as fungbes de supervisores
e coordenadores de taxacao.

A Lei n° 15.961, de 2005, criou 47 fungBes gratificadas de coordenador de
taxacdo e 600 funcBes gratificadas de supervisores de taxacdo a serem exercidas
por servidores efetivos ou detentores de funcao publica, em exercicio nos setores de
pagamento das Superintendéncias Regionais de Ensino.

Segundo disposto no Decreto n°. 44.261, de 2006, que regulamenta 0s

dispositivos da Lei n°® 15.961, de 2005, sao atribuicdes do coordenador de taxacao:

| - exercer a coordenacdo geral da equipe responsavel pelos direitos e
vantagens do servidor e pela preparacdo de pagamento; Il - elaborar e
emitir instrugBes e orientagdes as escolas sobre atividades de preparacao
de pagamento, preenchimento de relatérios e sobre legislacdo de
pagamento de pessoal;

Il - certificar valores devidos aos servidores, calculados pelos Supervisores
de Taxacdo; IV - lancar valores que ultrapassem o limite permitido para o
taxador; V - responsabilizar-se pessoalmente pelos valores taxados, nos
termos do Decreto n°® 43.441, de 17 de julho de 2003; e VI - exercer outras
atribuicBes correlatas. (MINAS GERAIS, 2006, s/p)

Ainda segundo disposi¢cdes contidas no referido Decreto, séo atribuicbes do

supervisor de taxagao:

| - controlar, pesquisar e registrar no SISAP dados e valores de créditos e
débitos comprovados mediante titulos ou documentos proprios, com A
(Informativo de Alterac&o), IP (Informativo de Proventos), Al (Anotacfes
Internas), relatérios gerenciais e QI (Quadro Informativo); Il - acompanhar a
vida funcional dos servidores mantendo os registros de dados e valores no
SISAP rigorosamente em dia; Ill - emitir Certid&do Negativa de Débito com os
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cofres publicos, 22 via de Demonstrativos de Pagamento e outros
documentos; IV - cumprir determinacbes da Secretaria de Estado de
Educacdo, Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo, Tribunal de
Contas do Estado de Minas Gerais, Conselho de Administracdo de Pessoal
e decisdes judiciais no que se refere a conferéncia, controle, acerto, calculo,
lancamento e atualizacdo de dados e relatérios; V - analisar e responder
reclamacdes de pagamento e proceder aos devidos acertos; VI - elaborar
planilhas de valores e descontos previdenciarios para institutos de
previdéncia; VII - emitir documento demonstrativo ao IPSEMG para
atualizacdo de valores de pensao; VIl - emitir planilhas de débitos para
instrugdo de processo administrativo, de acordo com a Resolug&o n° 37, de
2005 da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo; IX - providenciar
retencdo e liberagdo de pagamento junto a instituicdo bancéria; X - emitir
Ordem de Pagamento Especial; Xl - providenciar a tramitacdo de
expediente referente ao Cadastramento no PASEP; Xl - emitir DAE -
Documento de Arrecadacdo Estadual referente a devolucdo de valores
recebidos indevidamente; Xlll - responsabilizar-se pessoalmente pelos
valores taxados, nos termos do Decreto n°® 43.441, de 17 de julho de 2003;
e XIV - exercer outras atribuicdes necessérias a consecucao dos objetivos
do servico. (MINAS GERAIS, 2006, s/p)

Destarte, verifica-se que essas funcdes sédo de extrema importancia, pois de
sua correta execucdo depende o sucesso dos procedimentos relativos a pagamento
e manutencdo de vida funcional de todos os servidores vinculados a Secretaria de
Estado de Educacao de Minas Gerais.

Para auxiliar os supervisores e coordenadores de taxacdo no desempenho de
suas funcdes, é importante que a SEE lhes conceda a possibilidade de adquirir e
compartilhar conhecimentos e informacdes relativas as suas atividades profissionais.

Para tanto, os mecanismos de treinamento e formag&o continuada devem se
constituir em instrumentos por meio dos quais a SEE busque capacitar seus
servidores para o exercicio das funcdes Ihes séo atribuidas. E importante que os
programas de capacitacdo estejam alinhados aos objetivos do Orgdo Publico e
visem propiciar a aquisi¢ao e a partilha do conhecimento entre os servidores.

Como analisado na secao anterior, verifica-se que a SEE mantém modelos de
formacdo em servico junto a seus servidores. No entanto, muitas vezes, esses
modelos deixam a desejar, pois ha longos intervalos de tempo entre a realizacdo de
um treinamento e outro, e, na maioria das vezes, menos da metade dos servidores
sao capacitados.

Dando continuidade a pesquisa, visando aprofundar o conhecimento sobre o
tema em analise, o proximo capitulo apresenta um estudo das melhores praticas
sobre capacitacdo e desenvolvimento de pessoas, constantes da literatura
especializada, comparando-as com os modelos de formacdo em servico oferecidos

pela SEE. Sé&o, também, apresentados e observados dados relativos aos
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percentuais de incorregbes referentes aos processos de calculo enviados ao Orgéo
Central, no periodo de 2009 a 2013.

Faz parte, ainda, do proximo capitulo, a analise das respostas dadas pelos
técnicos dos setores de pagamento das SREs de Almenara e Janauba as
entrevistas realizadas entre os meses de abril e maio de 2014. Essas entrevistas
visam avaliar as impressdes dos participantes acerca da capacitagdo ocorrida em
2013, e verificar as expectativas dos servidores quanto aos treinamentos a serem
oferecidos, pela SEE, no futuro.

A partir das analises realizadas no capitulo 2, busca-se também encontrar
solugbes e efetuar propostas que possam auxiliar a SEE na construcdo de um
modelo eficiente e eficaz de formacdo em servico, que seja capaz de ampliar o
conhecimento dos servidores e elevar o nivel de qualidade do servico publico

prestado pelo Orgéo.
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2 GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Este segundo capitulo tem como objetivo realizar uma avaliagdo do processo
de formagao em servigo existente na Secretaria de Estado de Educagao de Minas
Gerais, especificamente junto aos servidores dos setores de pagamento das SREs.

Para o alcance do objetivo proposto, foram verificados os processos de
capacitacao e desenvolvimento de pessoas descritos pela bibliografia relacionada ao
tema e analisados os procedimentos utilizados pela SEE/MG, no treinamento dos
servidores dos setores de pagamento.

Entre os autores estudados, estdo Dusi (2013), Dutra (2002), Ferreira (2006),
Pacheco et al (2009) e autores mineiros participantes da implantacdo de politicas
publicas como o “Choque de Gestdo”, no ambito da Administracdo Mineira, nos
ultimos doze anos de governo. Entre eles, estdo Anastasia (2006), Vilhena (2006) e
Noronha (2006).

Conforme ensinam Pacheco et al. (2009, p. 16), “[...] a capacitacédo e o
desenvolvimento envolvem algumas reflexdes anteriores a sua conceituacéo. Essas
reflexdes residem tanto no ambito histérico quanto no cenario atual das
organizacgodes e de suas perspectivas”.

Dessa forma, o presente capitulo inicia-se pela verificacdo da evolucao
histérica do pensamento organizacional, procurando conhecer as principais teorias
administrativas construidas ao longo do tempo, bem como identificar as mudancas
ocorridas durante o desenvolvimento dessas correntes tedricas.

Em seguida, sdo analisadas as praticas contemporaneas de gestdo de
pessoas descritas pelos autores ja citados, buscando-se fazer um paralelo entre os
estudos realizados por aqueles teoricos e 0s procedimentos adotados pela
Secretaria de Estado de Educacéo de Minas Gerais.

Dando continuidade a andlise realizada neste capitulo sdo também expostos
e detalhados os dados relativos ao nimero de processos de célculos recebidos para
conferéncia, no Orgéo Central da SEE, no periodo de 2009 a 2013, bem como o
percentual de erros cometidos por cada SRE, verificando-se a possibilidade de
existéncia de uma relacdo entre o percentual de incorre¢cbes e 0 processo de
formacao em servico adotado pelo érgdo mineiro de educagéo.

Por fim, sdo ainda expostas e observadas as respostas dadas pelos técnicos

dos setores de pagamento das SREs de Almenara e Janauba, participantes de um
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treinamento ocorrido no ano de 2013, a entrevista realizada entre os meses de abril
e maio de 2014, relativamente a capacitacdo da qual participaram.

E necessario destacar que todos os instrumentos metodoldgicos utilizados na
construcdo deste capitulo (pesquisa bibliografica, documental, realizacdo de
entrevistas) visam verificar se 0 modelo de formacgao ofertado pela SEE aos
coordenadores e supervisores de taxacdo € eficiente e eficaz. Isto é, se 0 modelo
ofertado atende aos anseios e expectativas dos servidores envolvidos e,
principalmente, se auxilia o Orgdo de Educacio a elevar o nivel da qualidade do
servigo publico prestado a sociedade.

Segundo Dutra (2002, p. 35), “a compreensdo das bases formadoras da
gestdo de pessoas, que orientaram sua evolucdo, €é fundamental para
compreendermos o momento atual e os desafios que nos aguardam”.

Dessa forma, com o intuito de conhecer a sistematizacdo histérica do
pensamento organizacional, a fim de possibilitar a compreensdo dos processos
contemporaneos de gestdo de pessoas, sdo analisados os estudos de alguns
tedricos da Administracdo a partir do inicio do século XX, observando-se as

mudangas ocorridas nas teorias administrativas no decorrer do tempo.

2.1 O PENSAMENTO ORGANIZACIONAL AO LONGO DA HISTORIA

O cenario globalizado que ilustra o mundo na atualidade configura-se por ser
extremamente mutavel. Isso requer do ser humano, em todos os ambitos da vida
(pessoal, social, profissional), uma atitude empreendedora e dinamica diante dos
desafios e traz, assim, mudancas significativas para as relacbes de trabalho
existentes.

Sobre tais ideias, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) discorrem:

Nesta era de economia digital, da Internet e do comércio eletrénico, o
relacionamento entre a organizacdo e suas empresas fornecedoras e
clientes, o comportamento das pessoas, a gestdo do capital intelectual, a
gestdo de competéncias e a gestdo do conhecimento representam novos
conceitos que vieram transformar a tradicional administragdo de recursos
humanos (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006, p. 21).

Dessa forma, € exigido cada vez mais das organiza¢des que estas gerenciem

0s recursos humanos que possuem, fazendo com que esses possam se constituir de
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trabalhadores dotados de dinamismo e de capacidade criativa na solugcdo de
problemas, configurando expectativas profissionais alinhadas aos comportamentos
adequados para o trabalho neste novo tempo.

No entanto, para melhor compreender as necessidades que permeiam as
organizagfes atuais, é importante conhecer e analisar os caminhos percorridos
pelas teorias administrativas ao longo da histéria.

A estruturacdo das organizacdes, como as conhecemos hoje, é resultado de
um processo complexo e dinamico, originado ainda no principio da histéria da
humanidade, quando o homem percebeu as varias vantagens que poderia obter ao
viver em grupos. A partir dessa percepcao, o ser humano sentiu a necessidade de
desenvolver métodos e regras que possibilitassem a vida em comunidade.

Conforme explica Santos (2013, p. 10), “[...] esse processo combinou forcas
instintivas (de sobrevivéncia) e escolhas racionais calcadas na avaliagcdo de
eficiéncia e eficacia”. Desse modo, iniciou-se o surgimento das organizacbes que
compdem o mundo contemporaneo.

Primeiramente, surgiu a familia, local de protecao e seguranca para 0s seres
humanos; tempos depois, surgiu a escola, nascida da necessidade que o homem
sentiu de institucionalizar o conhecimento acumulado historicamente e de repassar
as regras necessarias para o convivio social.

E, desse modo, a medida que novas situacfes passavam a existir, com a
convivéncia em grupo, tornou-se imperativo a organizacdo de atividades que
buscassem solucionar os problemas surgidos.

Assim, a medida que a sociedade se desenvolvia, ideias de gestdo, de
mercado e de ordenamento juridico eram organizadas (SANTOS, 2013).

E importante ressaltar, no entanto, que esses processos historicos de
organizacdo nao ocorreram em de forma linear e simultdnea. Foram processos
complexos, repletos de componentes especificos a cada época de evolucao da vida
social.

Analisando o0s antecedentes historicos, é possivel verificar que a
administracdo se constitui em uma pratica antiga do homem, uma vez que “[...]
desde as eras mais primitivas, os seres humanos utilizavam algum tipo de
organizacdo e administracdo de suas atividades para atingirem objetivos comuns,

como garantir a subsisténcia e se protegerem das adversidades” (DUSI, 2013, p.57).
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Entretanto, embora presentes em todas as épocas da histdria da humanidade,
as organizagbes sociais se desenvolveram de forma bastante lenta, e a
sistematizacdo do pensamento organizacional ocorreu em um periodo relativamente
recente.

Segundo Dusi (2013, p. 57), “[...] os primeiros estudos formais sobre as
organizagbes e sua administracdo surgiram somente no século XIX, sendo
consolidados no inicio do século XX”. Tais estudos se deveram, em grande parte, a
alteracdo ocorrida no contexto mundial a partir da revolugdo no campo das
inddstrias.

De acordo com Chiavenato (2003), uma das razdes para que a Administracéo
se desenvolvesse mais rapidamente a partir do século XX foi o surgimento da “[...]
sociedade pluralista de organiza¢cdes, na qual a maior parte das obrigacbes sociais
[...] é confiada a organizag®es [...] que precisam ser administradas para se tornarem
mais eficientes e eficazes" (CHIAVENATO, 2003, p. 30).

Ainda segundo esse mesmo autor, até mais ou menos a metade do século
XIX, a sociedade existente era totalmente diversa da sociedade contemporéanea,
pois havia um numero pequeno de organizacdes e estas eram bem menores dos
que as organizacOes atuais. Dessa forma, apesar de o trabalho sempre ter feito
parte da vida do homem, a administracao sistematizada das organizagdes iniciou-se
em um periodo recente da historia. Em virtude de uma expansao rapida e desconexa
do sistema organizacional, tornou-se necessario que a administracdo das empresas
se tornasse mais complexa, exigindo que fossem feitos estudos que abordassem o
tema cientificamente (CHIAVENATO, 2003).

Assim, com a substituicdo do trabalho artesanal pela producdo em série nas
fabricas, as exigéncias pela modernizacdo dos processos de trabalho tornaram-se
crescentes, desencadeando, dessa forma, uma série de estudos cientificos que
acabaram por ordenar as ideias e conceitos concernentes a administracdo. Nesse

sentido, Dusi (2013) explica:

Para facilitar a compreensdo das teorias da administracdo e sua
aplicabilidade nas organizacdes da época, cabe separa-las em duas etapas
distintas pelas quais passou o mundo organizacional no decorrer do século
XX: a era industrial classica e a era industrial neoclassica. Em cada uma
dessas etapas, a teoria administrativa passou por mudancas importantes
relacionadas ao seu contexto histérico e que merecem destaque. (DUSI,
2013, p. 58)
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De acordo com Chiavenato (2003), o estudo cientifico da administracdo teve
inicio com a énfase nas tarefas, passando, em seguida, para a énfase na estrutura.
Logo depois, em contraponto ao foco na producdo, apareceram as teorias com
énfase nas pessoas e no ambiente e, posteriormente, surgiram as abordagens com
énfase na tecnologia e na competitividade. Assim, cada um dos elementos (tarefa,
estrutura, pessoas, ambiente, tecnologia e competitividade), enfatizados em uma
determinada época, provocaram o0 surgimento de uma teoria administrativa
especifica e, consequentemente, um avanco no estudo da administracdo. Cada uma
das teorias administrativas existentes tem como base um ou mais desses elementos.

A figura 6 demonstra os elementos foco das teorias administrativas.

Competiti-
vidade

Tecnologia

ORGANIZACAO

Ambiente

Pessoas

Figura 6: Elementos-chave das teorias administrativas
Fonte: Elaborado a partir de Chiavenato, 2003, p. 14

Observando o que ensina Dusi (2013) apreende-se que, na primeira metade
do século passado, destacaram-se as teorias classicas da administragdo, as quais
buscaram enfatizar a tarefa (Teoria da Administracdo Cientifica), a estrutura
organizacional (Teoria Classica e Teoria Burocratica) e o elemento humano (Teoria
das Relacbes Humanas). A partir dos anos 50, no entanto, com as intensas
modificacdes pelas quais passou a sociedade, iniciaram-se novos estudos sobre
administracdo e, assim, surgiram novas abordagens administrativas, as quais

culminaram nas teorias Neoclassica, Estruturalista e Comportamental.
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Foram criadas, ainda, as Teorias de Sistemas e da Contingéncia, com 0
intuito de acompanhar as mudancas sociais vividas nas ultimas décadas e de
adaptar os estudos da administracéo as transformacdes ocorridas no mundo.

Dando inicio a analise das teorias administrativas, passam a ser verificadas,
na subsecdo seguinte, as principais escolas construidas na primeira metade do

século XX.

2.1.1 Primeiras Correntes Administrativas

A sistematizagdo do pensamento organizacional comegou a se efetivar a
partir das contribuicdes do engenheiro americano Frederick Taylor (1903), no inicio
do século passado. Taylor escreveu o primeiro livro sobre administracdo e foi o
responsavel pela criacdo da Teoria da Administracao Cientifica.

A escola criada por Taylor buscava enfatizar a realizagdo das tarefas no
ambiente das empresas. Os expoentes dessa corrente apresentavam as ideias de

que:

- 0 homem é um ser eminentemente racional e que, ao tomar uma decisao,
conhece todos o0s cursos de agbes disponiveis, bem como as
consequéncias da opc¢ao por qualquer um deles;

- existe uma Unica maneira certa, que, uma vez descoberta e adotada,
maximizara a eficiéncia do trabalho;

- fixados os padrbes de producéo, era preciso que fossem atingidos. Para
iSso, eram necessarios a sele¢do, o treinamento, o controle por supervisao
e 0 estabelecimento de um sistema de incentivos. (MOTTA, 1979, apud
DUTRA 2002, p. 28)

Segundo Dusi (2013, p. 61) Taylor acreditava que, “[...] para se garantir uma
maior produtividade, é fundamental estudar cientificamente a organizacdo e a sua
administracdo, fazendo uma analise completa do trabalho para estabelecer padrbes
de execucdao e treinar o pessoal’.

Observa-se, portanto, que as ideias nas quais se fundamentaram a
Administracdo Cientifica buscavam destacar a realizacdo das tarefas, gerando uma
visdo mecanica e fragmentada da administracdo. De acordo com Dutra (2002, p. 28),
“[...] essas ideias geraram um modo de organizacdo do trabalho e principios
norteadores da gestado de pessoas que foram importantes para suportar a produgao
de bens e servigos em larga escala”. No entanto, o modelo taylorista “[...] foi
duramente criticado por tornar o trabalho humilhante e degradante e, ainda, por nao
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permitir um processo de desenvolvimento das pessoas por si mesmas” (DUTRA,
2002, p. 29).

Partindo de um angulo diferente e, em alguns aspectos, com ideias distintas
das de Taylor, o engenheiro europeu Henry Fayol (1916) desenvolveu, durante a
segunda década do século XX, em meio as transformagfes decorrentes da primeira
guerra mundial e da expansdo dos meios de transporte, a chamada Teoria Classica
da Administracao.

Segundo Chiavenato (2003, p. 48), o objetivo fundamental dessa corrente era
“[...] aumentar a eficiéncia da empresa por meio da forma e disposi¢do dos 6rgaos
componentes da organizacao (departamentos) e de suas inter-relagdes estruturais”.

Dessa forma, a Teoria Classica visava evidenciar a estrutura e o
funcionamento organizacionais, partindo, em sua abordagem, do topo para a base e
do geral para o especifico.

Fayol buscou, assim, tratar a administracdo de forma analégica a anatomia,
subdividindo-a em fun¢cBes basilares que deveriam estar presentes em toda
organizacao.

Conforme explica Dusi (2013), € possivel observar que 0s expoentes dessa
corrente tedrica tinham como objetivo criar normas e prescricdes genéricas,
considerando os principios gerais da administracédo, que pudessem ser utilizadas por
todas as organiza¢fes e que funcionassem como modelos a serem empregados em
toda e qualquer situacdo administrativa.

Entre as muitas criticas apontadas a Teoria Classica, estdo as de que havia
um excesso de preocupagdo com a estrutura organizacional e uma énfase
desmedida nos aspectos formais das empresas, desconsiderando o ambiente no
qual as organizacbes estavam inseridas e fazendo com que, dessa forma, as
atividades administrativas fossem vistas de maneira reduzida e superficial. No
entanto, como aponta Dusi (2013, p. 68), é importante ressaltar que essa teoria “[...]
forneceu a base para a discussao das fungdes administrativas”.

Ainda na primeira metade do século XX, um outro modo de analisar as
organiza¢des ganhou destaque a partir da obra do sociélogo alemdo Max Weber
(1904). Denominado como burocratico, este modelo fundamentou-se na
racionalidade e na estruturagédo detalhada dos processos, com o objetivo de

alcancar a maxima eficiéncia organizacional.



46

A Teoria da Burocracia ndo foi, a principio, uma teoria administrativa, pois
tinha como objeto de andlise as organizacbes sociais como um todo.
Entretanto passou a ser utilizada pelas empresas com o intuito de tornar suas
atividades mais racionais e eficientes.

Segundo Chiavenato (2001, p. 6), “[...] a Sociologia da Burocracia propde um
modelo integrado de organizagéo e as empresas nao tardaram em tentar aplica-lo na
pratica em sua estrutura organizacional”. Tal fato fez com que se originasse a Teoria
da Burocracia na Administracao.

O sistema burocrético apresentado por Weber (1904) possuia como principais
caracteristicas: instituicho de normas para regulamentar os procedimentos
administrativos e operacionais; formalizacdo dos processos de comunicacao;
impessoalidade nas relacfes; hierarquia da autoridade; rotinizacdo e padronizacao
dos métodos de trabalho; sistema de valorizagdo da competéncia técnica e da
meritocracia.

Na Administracdo, o modelo burocratico foi implantado com o objetivo de
alcancas a eficiéncia técnica e operacional dentro das empresas.

No entanto, muitas vezes, o excesso de formalismo e a obediéncia
extremamente rigida as normas e a hierarquia, acabam por se constituir em Obice a
pratica de uma gestao efetiva e eficiente.

Isso ocorre porque o desmedido apego as formas e aos regulamentos
tornam-se causa de inflexibilidade, centralizacdo, restricdo nos processos de
comunicagdo, descomprometimento, corporativismo e favorecimento a pratica de
corrupcéo dentro da organizacao.

Assim, embora a burocracia tenha se configurado em um paradigma das
organizacdes durante a era industrial, a constante instabilidade que passou a fazer
parte do mundo moderno, fez com que as praticas burocraticas ndo mais
conseguissem responder as necessidades das organizacdes e da sociedade (DUSI,
2013).

Continuando o estudo das principais teorias administrativas do século XX,
sera analisada, a seguir, a Teoria das Relagcdes Humanas, a qual teve uma énfase

diferente das primeiras teorias estudadas.
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2.1.2 Teoria das relagbes Humanas

Contrapondo-se as teorias até agora estudadas, que enfatizavam claramente
0 processo de producdo, surgiu, a partir da década de 30, a teoria das relacbes
humanas, a qual tinha como foco a valorizagdo do elemento humano para que
fossem atingidos os objetivos organizacionais.

Essa teoria teve como aporte de desenvolvimento a Experiéncia de
Hawthorne, ocorrida entre 1927 e 1932, a qual, ap0s as analises realizadas,
identificou a importancia das relagdes humanas no sucesso organizacional.

Os estudos que fizeram parte dessa experiéncia foram conduzidos por dois
professores da Universidade de Harvard, Elton Mayo (1933) e Fritz Roethlisberger
(1939), que, apos o longo periodo de observacao e pesquisa, chegaram a conclusao
de que ndo so os fatores operacionais e administrativos eram os responséaveis pelo
nivel de produtividade dentro da organizacdo. Foi constatado pelos pesquisadores
gue o fator humano é determinante para o desempenho produtivo dos trabalhadores.

Também nessa direcao, Dusi (2013) ensina:

No estudo foi identificado que os individuos ndo agem isoladamente, mas
como membros de grupos, e que o nivel de producdo é resultante das
expectativas grupais e da interacdo social. Isso significa que as pessoas
também s&o motivadas pela necessidade de participagdo e reconhecimento
social e que o fator econémico é secundario (DUSI, 2013, p. 70).

Com os resultados obtidos por meio da Experiéncia de Hawthorne, verificou-
se que a produtividade dos trabalhadores encontra-se fortemente ligada ao clima
organizacional e as relacdes existentes entre 0s grupos de trabalhadores e entre
estes e seus chefes hierarquicos. Relacdes de cooperacdo, somadas a
possibilidades de participacdo nas tomadas de decisfes, tornam mais satisfatoria a
experiéncia profissional e contribuem efetivamente para a eficiéncia do trabalho.
Verificou-se, ainda, que a natureza das tarefas realizadas também influencia a
atividade profissional. Trabalhos mecanicos e repetitivos tendem a desestimular o
trabalhador e impactar negativamente seu desempenho.

Ainda a respeito da Experiéncia de Hawthorne, novamente Dusi (2013, p. 70)

afirma:

Ainda que os estudos realizados em Hawthorne tenham sido questionados
em relacdo a sua validade cientifica, essa experiéncia e seus resultados



48

tiveram grande importancia por terem estimulado os estudos sobre o
comportamento humano, sobretudo o comportamento coletivo e seus
impactos nas organizacdes.

E importante observar que Mayo (1933) e os demais responsaveis pela
Experiéncia de Hawthorne, embora n&o tenham sido os primeiros a pesquisar sobre
a influéncia do fator humano, contribuiram de modo decisivo para a disseminagéo
das ideias e conceitos que buscavam enfatizar a importancia do elemento humano
na organizacdo. A disseminacdo dessas ideias e 0 constante crescimento de
estudos na area fizeram com que a Teoria das Rela¢cdes Humanas se constituisse
como base para a criagao da Teoria Comportamental da Administracdo na segunda
metade do século passado.

Com o intuito de alinhar os estudos em Administracdo as necessidades que
emergiam no mundo das organizagdes, surgiram, na segunda metade do século XX,
novas correntes tedricas. As novas escolas administrativas se desenvolveram
visando responder as exigéncias, cada vez mais altas, por capacidade de inovacao,
flexibilidade e adaptacdo a mudancas.

A subsecdo seguinte apresenta algumas das importantes teorias
desenvolvidas a partir da década de 1950.

2.1.3 Teorias desenvolvidas na segunda metade do século XX

Entre as importantes correntes desenvolvidas na segunda metade do século
passado estd a Teoria Neoclassica da Administracdo, que teve como principal
expoente o intelectual Peter Drucker (1950).

Essa escola teve como fundamento o foco na pratica administrativa e na
obtencéo de resultados positivos, os quais, para serem alcangados, precisariam ser
envolvidos em um ciclo de fungdes estruturadas e dinamicas.

Desse modo, os objetivos da Teoria Classica, elencados por Fayol (1916) nos
primeiros decénios do século XX, foram compendiados em quatro funcdes basicas
dentro da organizacéo: planejamento, organizacéo, direcao e controle.

E importante observar que, embora o planejamento inicie e o controle finalize
0 processo, as quatro fungdes séo interativas e devem estar presentes em todas as
fases do trabalho organizacional.

Outra importante concepcao teorica que integrou 0 mundo organizacional, na

segunda fase do século XX, foi a Teoria Comportamental (TC). Fundamentada na
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valorizagdo do elemento humano, assim como a Teoria das Relagdes Humanas, a
TC buscou enfatizar esse elemento dentro do contexto da organizagao.

Assim, a Teoria Comportamental fundamentou-se no principio de que as
condutas dentro das organizacdes regem-se por meio da grande gama de processos
de decisdo que fazem parte da vida organizacional. Essa visdo da administracao foi
fortemente influenciada pelo estudo da psicologia organizacional, principalmente
pelos estudos behavioristas®.

Entre os principais tedricos da TC, podem ser destacados Abraham Maslow
(1954) e Frederick Herzberg (1966), criadores de teorias motivacionais, e Rensis
Likert (1971), que analisou as distingdes existentes no perfil de gestéo de diferentes
lideres, e dividiu os sistemas de lideranca e gestdo em quatro tipos: sistema
autoritario/explorador; sistema autoritario/benevolente; sistema consultivo; e sistema
participativo.

A Teoria Comportamental forneceu contribuicbes importantes para o avanco
no estudo da Administracdo, pois, ao enfatizar os aspectos comportamentais da
organizacao, permitiu uma redefinicdo das ideias de tarefa e estrutura, concedendo-
lhes uma nova viséo, sob o aspecto humano e participativo.

Ao encontro dessas informagdes, vém os contributos de Dusi (2013):

A contribuicdo da TC é importante e definitiva. Ao transferir o foco dos
aspectos estruturais e estaticos da organizacdo para aspectos
comportamentais e dindmicos, ela realinha e redefine os conceitos de tarefa
e estrutura sob uma roupagem mais participativa e humana. (DUSI, 2013, p.
79-80)

A préxima teoria destacada € a Teoria Administrativa dos Sistemas, criada a

partir da Teoria Geral dos Sistemas®.

® Nas palavras de Matos (2014), “[...] O Behaviorismo surgiu, no comeco deste século, como
uma proposta para a Psicologia tomar como seu objetivo de estudo o comportamento ele
proprio, e ndo como indicador de alguma outra coisa, ou seja, como indicio da existéncia
de um fendmeno que se expressaria através do comportamento. Surgiu como reagao as
posi¢cdes, entdo dominantes, de que a Psicologia deveria estudar a mente ou a consciéncia
dos homens”. MATOS, Maria Amélia. O Behaviorismo Metodol6gico e suas relagdes
com o Mentalismo e o Behaviorismo Radical. Palestra apresentada no Il Encontro
Brasileiro de Psicoterapia e Medicina Comportamental, Campinas, out/93. Disponivel em:
<http://www.itcrcampinas.com.br/txt/behaviorismometodologico.pdf>. Acesso em 04 set.
2014.

* Teoria Geral dos Sistemas (TGS) — oriunda dos trabalhos do bidlogo alem&o Ludwig Von
Bertalanffy (1950) — estabelece que a compreensdo dos sistemas s6 € possivel quando
estes sdo analisados de forma totalitaria, levando em consideracdo as interdependéncias
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Segundo a abordagem sistémica na administracdo, toda organizacdo esta
inserida em um determinado ambiente e realiza suas atividades interagindo
dinamicamente com ele.

De acordo com Dusi:

O desenvolvimento dessa teoria no campo da administracdo foi estimulado,
principalmente, pelo grande avanco nos processos de automacdo e a
tecnologia da informacéo que permitiram o desenvolvimento e aplicacéo de
técnicas matematicas mais complexas e sofisticadas para a solucdo de
problemas organizacionais. A racionalizacdo da decisdo possibilitada pela
tecnologia conduziu a sistemas estruturados que permitem o diagndstico e a
solucédo integrada de problemas, de forma analitica e definitiva.

[...] a importancia dessa teoria estd na énfase das interfaces organizacéo-
ambiente, além do destaque para o processo de constante adaptacao,
aprendizagem e auto-organizacéo. (DUSI, 2013, p. 83-84)

Dessa forma, considerando o0s postulados da visdo sistémica da
administragao, verifica-se que as organizagdes sao consideradas sistemas inseridos
em um dado contexto, em constante relacdo interna e externa com o ambiente, 0
que faz com que tudo que afete o ambiente afete também a organizacdo e vice-
versa.

Finalizando esta sec¢ao, destaca-se a Teoria da Contingéncia, segundo a qual
tudo nas organizacdes e na propria teoria administrativa é relativo, ndo existindo
nada gque seja absoluto (CHIAVENATO, 2003).

A Teoria Contigencial foi desenvolvida com base em estudos realizados a
partir dos anos de 1960, os quais trouxeram para o0 mundo da Administracdo o
postulado de que uma organizacdo obtém sucesso quando se torna capaz de se
adaptar, de maneira agil e habilidosa, as mudancas surgidas no ambiente, bem
como as pressodes advindas de diversos pontos.

Um dos principais expoentes dessa teoria foi Alfred Chandler, responséavel por
investigar as alteracbes ocorridas nas estruturas de quatro empresas, ao longo do
tempo, chegando a conclusdo de que o que determina a estrutura de uma
organizacao € a estratégia que ela adota. Conforme Dusi, os estudos de Chandler
determinaram que “[...] diferentes ambientes levam as empresas a adotarem novas
estratégias, e novas estratégias exigem diferentes estruturas organizacionais”

(DUSI, 2013, p. 85).

existentes entre as partes. Os conceitos da TGS espalharam-se por diferentes campos de
estudo, entre eles a Administragao (DUSI, 2013).
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A Teoria da Contingéncia foi desenvolvida de maneira concernente a Teoria
Sistémica da Administracdo, uma vez que os tedricos daquela corrente também
postulavam ser a organizacdo “[...] um sistema aberto, formada por varios
subsistemas e parte de sistemas maiores” (DUSI, 2013, p. 84).

Ainda quanto as premissas de tal corrente, Chiavenato (2003) discorre:

[...] a abordagem contingencial representa a primeira tentativa séria de
responder a questao de como os sistemas intercambiam com seu ambiente.
Ela requer habilidades de diagnéstico situacional e ndo somente habilidades
de aplicar ferramentas ou esquemas de trabalho. Administrar ndo é somente
indicar o que fazer, mas analisar por que fazer. O enfoque contingencial
proporciona conceitos, métodos, instrumentos, diagnésticos e técnicas para
a andlise e resolucdo de problemas situacionais. (CHIAVENATO, 2003, p.
549)

Apés analisar as principais teorias administrativas desenvolvidas no decorrer
do século passado, € possivel verificar que o estudo da Administracdo sofreu
diversas influéncias e obteve contribuicbes de varias correntes de pensamento e de
estudiosos de variadas areas da ciéncia ao longo do tempo.

Os primeiros modelos de gestdo tinham como foco a tarefa e a estrutura,
considerando os trabalhadores como simples insumos produtivos.

A partir da Experiéncia de Hawthorne, semente da escola humanista, o
elemento humano passou a ser valorizado como fator de sucesso da empresa.
Houve, entdo, a necessidade de revisdo dos procedimentos administrativos
adotados pelas organizacoes.

Conforme explica Dusi (2013):

Apesar de esses estudos sobre a administracéo e as organizacfes estarem
diretamente relacionados aos seus contextos histéricos, seus principios,
conceitos e percepcdes acerca da estrutura, cultura e processos
operacionais e gerenciais contribuiram para o desenvolvimento da ciéncia
da Administracéo e dos modelos atuais de Gestdo. (DUSI, 2013, p. 86)
O que é importante observar € que cada escola, a sua época, contribuiu para
a evolugcdo do estudo da Administracgdo como ciéncia, ajudando, assim, na
elaboracao das préaticas contemporéaneas de gestao.
Ao longo do tempo, os processos de gestdo organizacionais sofreram
intensas transformacgdes, o que alterou de forma profunda os regimes de trabalho

existentes. Passou-se a enfatizar, cada vez mais, o elemento humano no alcance
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dos objetivos das empresas e a forma de se relacionar com as pessoas dentro da
organizacéo foi consideravelmente modificada.

Tendo em vista a importancia cada vez maior direcionada as pessoas dentro
das organizacfes, a proxima secdo busca conhecer e analisar as formas como

ocorrem a gestao de pessoas na atualidade.

2.2 GESTAO DE PESSOAS NA ATUALIDADE

Do momento em que surgiram 0s primeiros estudos sistematizados sobre
administracdo até a época atual ocorreram mudancas significativas na vida em
sociedade e, consequentemente, nas organizacdes inseridas nesse contexto. Nas
altimas décadas, movimentos como a globalizacao, o desenvolvimento tecnolégico e
a expansao do conhecimento alteraram profundamente as formas de convivio social
e as relagdes de trabalho existentes, influenciando de forma expressiva o modo de
gerir as empresas e as pessoas que delas fazem parte.

Conforme ensinam Pacheco et al (2009), na primeira metade do século
passado vigorou o paradigma industrial, com a previsibilidade e a estabilidade nas
relacdes, a padronizacdo dos métodos, a especializacdo do trabalhador e a rigidez
na estrutura das organizacbes. Ja no periodo atual rege o paradigma do
conhecimento, o qual esta atrelado a imprevisibilidade e instabilidade do ambiente
organizacional, ao perfil empreendedor e multivalente e a uma estrutura flexivel e
capaz de se adaptar as necessidades dos novos tempos.

Buscando compreender as diferencas existentes entre os dois paradigmas, o

quadro 1 apresenta as principais caracteristicas de cada um deles.

Quadro 1: Principais caracteristicas dos Paradigmas Industrial e do Conhecimento

Paradigma Industrial Paradigma do Conhecimento

Previsibilidade/estabilidade Imprevisibilidade/instabilidade

Mao-de-obra especializada Mao-de-obra multifuncional

Capital financeiro Capital intelectual

Estrutura tradicional Estrutura virtual e flexivel

Manutencao do status quo Flexibilidade e adaptabilidade a novas
posicoes

Fonte: Pacheco et al. (2009, p. 31).
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Assim, analisando o quadro 1, é possivel apreender que, em um ambiente
repleto de oscilacdes e incertezas, é necessario que as organizacdes desenvolvam
praticas que favorecam a flexibilidade, a adaptabilidade e a criatividade como forma
de possibilitar o alcance dos resultados almejados.

Uma das mudangcas mais significativas trazidas pelo paradigma do
conhecimento foi a alteracdo na forma de as organizagcfes se relacionarem com as
pessoas que nela estdo inseridas.

Segundo Dutra (2001), com o passar do tempo, a gestdo de pessoas deixou
de pautar-se pelo controle (existente nos modelos taylorista e fordista) para pautar-
se pelo desenvolvimento.

Dessa forma, a Gestéo de Pessoas, na atualidade, demonstra caracteristicas
qgue a diferenciam da simples gestdo operacional que, durante muito tempo, foi
atribuida & administragéo de recursos humanos (RH).

E evidente que o papel operacional da area de RH ¢é de grande importancia
para a atividade organizacional. No entanto, o gerenciamento das pessoas e dos
recursos intangiveis existentes na organizacao nao pode se limitar somente a essa
funcao.

Para Dutra (2001, p. 25-26), “[...] a empresa, ao se desenvolver, desenvolve
as pessoas, e estas, ao se desenvolverem, fazem o mesmo com a organizagdo. A
pessoa € vista como gestora de sua relacdo com a empresa, bem como do seu
desenvolvimento profissional”.

E possivel perceber, com isso, que a maximizacdo do desempenho
organizacional esta intimamente ligada a capacidade da empresa de implementar
praticas, acdes e instrumentos capazes de gerenciar as pessoas, interferindo
positivamente em suas atitudes profissionais e conduzindo-as de maneira assertiva
dentro da organizagao.

Analisando cronologicamente a atuagcdo da administracdo de RH, observam-
se as varias mudancas gue ocorreram nesta parte da organizacdo com o passar do
tempo. Conforme Pontes (2010), existem pelo menos cinco fases que demonstram

as alteracdes ocorridas na administracdo de Recursos Humanos no Brasil:

e do inicio da industrializacdo até a década de 1930, a area de RH atuava
principalmente como Controladora de Pessoal exercendo papel secundario

dentro das empresas;
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¢ no periodo compreendido entre as décadas de 1930 e 1950, principalmente
apos as inovacoes trazidas pela Consolidacédo das Leis do Trabalho (1943),
houve uma modificacdo na atuacdo da Administracdo de Pessoal, e a funcao
principal da area de Recursos Humanos passou a ser disciplinar e fazer
cumprir a legislagéao;

e entre os anos de 1950 e 1970, iniciou-se um processo de aquisi¢do de maior
destaque para o RH dentro das organizacdes em decorréncia do avango no
campo das Ciéncias Humanas e da necessidade de se admitir trabalhadores
mais capacitados;

e entre as décadas de 1970 e 1980, surge a necessidade de reestruturacao
das empresas, enfatizando a reducéo de custos, o aumento da produtividade,
a melhoria da qualidade do trabalho e a satisfacéo dos clientes;

e a partir dos anos de 1990, em decorréncia do processo de globalizacao
mundial, amplia-se o movimento de reestruturagdo das empresas, que
passam, além de focar em economia de gastos, produtividade, qualidade e
satisfacdo, a se preocupar também com aspectos ligados ao desenvolvimento

sustentavel.

Atualmente, em virtude da insercdo das organizacdbes em um contexto
altamente mutavel e competitivo, o conhecimento, a informacdo e as novas
tecnologias tornam-se fatores fundamentais nos processos de producgédo. E, na
execucdo desses processos, as relacdes organizacionais também se modificam.

Dessa forma, como ensina Pontes (2010), a area de Recursos Humanos
passou a assumir uma funcdo de maior destaque dentro das organizagoes,
tornando-se uma éarea de atuagado estratégica, pois, “[...] sem as pessoas com
talento, a tecnologia, por mais inovadora, simplesmente ndo funciona” (PONTES,
2010, p. 20).

Com o intuito de compreender as caracteristicas imprescindiveis a um
modelo de gestdo de pessoas contemporaneo, € importante observar o que ensinam
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p. 25), ao afirmarem que o novo modelo de
gestdo organizacional “[...] tenderda a pautar-se por valores, e ndo por regras e
papéis, enfatizando-se o aprendizado e o aperfeicoamento continuos”.

Complementando esse ensinamento, Fleury (2001, p. 95) afirma que
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o conhecimento desempenha um papel muito importante nos processos
econdmicos, e os investimentos nos bens intangiveis crescem mais rapido
gue os investimentos em bens fisicos. Os paises, as empresas e as
pessoas que detém um grau maior de conhecimento sdo mais bem-
sucedidos, produtivos e reconhecidos. Diante de tal realidade, o papel
estratégico do conhecimento difunde-se cada vez mais. (FLEURY, 2001, p.
95)
Assim, ao identificar a importancia do conhecimento como ativo essencial
para o alcance de seus objetivos, as organizacdes devem também reconhecer a
necessidade de possibilitar as pessoas oportunidades de desenvolvimento
profissional, como forma de aquisicdo, ampliacdo e disseminacdo desse

conhecimento. Nesse sentido, Ulrich explica:

[...] a partir de agora, empresas bem sucedidas serdo aquelas que sabem
atrair, desenvolver e reter pessoas que possam dinamizar uma organizacao.
[...] Desta forma, o desafio para as empresas é ter certeza de que tém
capacidade de encontrar, assimilar, desenvolver, remunerar e manter esses
talentos. (ULRICH, 2000, p. 38)

No entanto, Pacheco et al. (2009) fazem uma ponderacao a esse respeito:

Para que isso ocorra, sdo imperativas atitudes de inovacdo, visdo e
condutas diferenciadas por parte dos gestores diante dos processos de
gualificacdo, capacitacdo e desenvolvimento de pessoas, 0 que talvez se
constitua em uma tarefa de dimensdo significativamente complexa, visto
gue muitos ndo estdo preparados para a implementagcdo de programas
voltados para a gestado de pessoas. (PACHECO et al, 2009, p. 18)

E importante frisar que a gestdo da organizacdo € desafiada, a todo
momento, a agregar valor aos negécios que realiza e aos servicos que presta. Essa
agregacédo, pode ser realizada por meio de um modelo de gestdo de pessoas que
tenha como cerne o comprometimento, a capacitacdo e o desenvolvimento continuo
dos trabalhadores.

Isso porque trabalhadores capacitados e comprometidos com os valores da
empresa sentir-se-d40 motivados na realizacdo das atividades que l|hes forem
confiadas, o que pode gerar uma elevagdo da qualidade do trabalho executado,
ampliando o nivel de eficiéncia e eficacia do desempenho organizacional.

Para além dos beneficios financeiros, que estdo atrelados ao nivel mais
basico das expectativas dos trabalhadores, os funcionarios buscam, também, a

sensacdo de pertencimento a empresa na qual trabalham, por meio do

compartilhamento de valores, e a satisfacdo pessoal que a atividade profissional
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pode gerar. Dessa forma, tanto as empresas privadas quanto as organizagbes
publicas devem procurar desenvolver praticas de gestdo de pessoas que visem ao
favorecimento do alcance dos objetivos institucionais e da missdo atribuida a
organizacao.

Apébs analisar alguns aspectos relevantes para o conhecimento da gestao de
pessoas na atualidade, € estudada, na préxima secdo, a forma como se da,
contemporaneamente, o gerenciamento dos trabalhadores na Administracdo
Plblica. Séo enfatizadas as praticas de desenvolvimento utilizadas pela
Administragcdo Publica mineira, mais especificamente dentro da Secretaria de Estado

de Educacéo.

2.3 GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Antes de iniciar a analise da forma como a gestdo de pessoas ocorre dentro
dos 6rgaos publicos, necessario se faz conhecer o que seja Administracdo Publica,
quais as suas atribuicdes e quem (ou o que) lhe outorga poderes e autonomia para
agir.

Segundo Paulo e Alexandrino (2007), a Administracdo Publica pode ser

definida como:

o conjunto de agentes, 6rgdos e pessoas juridicas destinadas a execucgéo
das atividades administrativas. Nesse sentido, a Administracdo Publica
corresponde a todo o aparelhamento de que dispbe o Estado para a
consecucao das politicas tragadas pelo Governo.

Em suma, compde a Administracdo Publica, todo o conjunto de agentes,
orgdos e pessoas juridicas que executa, por determinacéo legal, a funcédo
administrativa do Estado. (PAULO; ALEXANDRINO, 2007, p. 14-15, grifos
no original)

Em sentido amplo, pode-se conceituar o ato de administrar como ato de gerir,
isto é, cuidar de uma atividade. Pela definicdo dada pelos autores Paulo e
Alexandrino (2007), acima descrita, € possivel compreender que a atividade estatal é
cuidada, executada e gerenciada por um conjunto de agentes e 6rgaos que recebem
da lei a atribuicdo de exercer a fungdo administrativa do Estado.

Uma vez sendo atribuida por lei, a fungdo de administrar a atividade estatal
deve se pautar pelas normas e principios constantes do ordenamento juridico

vigente.
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Vérios s&o os principios® norteadores da Administracdo Publica presentes nas
legislacdo brasileira. Alguns encontram-se explicitos no texto da Constituicdo
Federal de 1988 (CF), como os constantes do art. 37 da Magna Carta, quais sejam:
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988).
Outros, embora ndo especificados no corpo do texto constitucional, encontram-se
implicitos na légica juridica que rege a atuagdo do Poder Publico.

Entre esses principios, podem ser citados 0s principios da razoabilidade e da
proporcionalidade, os quais se relacionam com o acontecimento de situacdes
concretas, visando a impedir o abuso de poder por parte da administracao, impondo,
para tanto, limitagbes ao poder discricionario do administrador (PAULO;
ALEXANDRINO, 2007).

Dessa forma, os principios da razoabilidade e da proporcionalidade indicam
que a atuacdo do agente publico deve ser ajustada a situacdo que o ato pretende
regular, ndo podendo ser abusiva.

Em meio aos principios expressos no texto constitucional, destaca-se o
principio da eficiéncia. Tal regramento foi inserido na CF por meio da Emenda
Constitucional n°. 19/1998 e veio determinar que a Administracdo Publica busque
executar suas atribuicdes de maneira eficiente. Isso quer dizer que, ao realizar as
atividades administrativas inerentes ao aparelho estatal, os agentes e 06rgaos
responsaveis por essa funcdo devem agir da melhor maneira possivel, com o
minimo de gastos necessario, focalizando o alcance de resultados positivos e
buscando o atendimento agil e satisfatério das necessidades apresentadas pelos
destinatéarios de seus servicos. Nesse sentido, seguem as palavras de Anastasia®
(2006)":

O ideal de um aparato publico funcionando com plena eficiéncia,
apresentando resultados positivos e, por consequéncia, sendo reconhecido
como adequado pela respectiva comunidade é a meta de todo
administrador bem intencionado.

®> De acordo com Paulo e Alexandrino (2007, p. 117), os principios sdo “[...] as ideias centrais
de um sistema, estabelecendo suas diretrizes e conferindo a ele um sentido logico,
harmonioso e racional [...]. Os principios determinam o alcance e sentido das regras de um
determinado ordenamento juridico”.

® Anténio Augusto Anastasia - Bacharel e Mestre em Direito pela UFMG. Exerceu diversos
cargos de direcdo na Administracdo Federal e na Administracido Mineira. E ex-governador
do Estado de Minas Gerais e senador da Republica, eleito em 2014.

" Citag8io extraida do livio O Choque de Gestdo em Minas Gerais: Politicas da gest&o
publica para o desenvolvimento. Belo Horizonte: Editora UFMG, 2006.
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A propria insercédo do principio da eficiéncia no texto de nossa Constituicao
Federal, em 1998, sinaliza com esta prioridade. (ANASTASIA, 2006, p. 13)

No entanto é importante observar que nem sempre foram esses 0s objetivos
buscados pela administragéo estatal.

Analisando alguns modelos de administracdo publica desenvolvidos
historicamente, €& possivel verificar que o primeiro modelo, qual seja, o
patrimonialista, tinha como caracteristicas fundamentais o “[...] carater personalista
do poder, a logica subjetiva e casuistica do sistema juridico, a irracionalidade fiscal e
a tendéncia a corrupgao do quadro administrativo” (OLIVEIRA, 2013, p. 18).

O patrimonialismo tem sua origem na forma de Estado Absolutista, no qual a
atuacao estatal era considerada uma ampliacdo do poder absoluto do rei. Segundo
Oliveira (2013), outras caracteristicas inerentes ao patrimonialismo eram a
arbitrariedade das condutas, a imprevisibilidade da acao estatal e a precariedade da
diferenciacéo entre as esferas publica e privada.

Para Bresser (1996), a dificuldade em se diferenciar o patrimoénio publico do
patriménio privado no modelo patrimonialista fazia com que esses dois tipos de
patrimonio se confundissem, favorecendo a propagacdo do nepotismo e da
corrupgao.

O segundo modelo a ser examinado € o modelo burocratico de administracao
publica.

Com o intuito de substituir o modelo patrimonialista, 0 modelo burocréatico de
gestao teve como objetivo fundamental alcancar a maxima eficiéncia possivel, por
meio de uma organizacdo esmiucada e um controle rigido dos processos
administrativos.

A esse respeito, Ferreira esclarece:

[...] a burocracia representa um modelo de organizagdo social, que dominou
0 mundo a partir do século XIX, tendo sido bem interpretada pelo sociélogo
alemdo Max Weber. Posteriormente, seus pressupostos fundamentais foram
transpostos para o campo da administracdo, na forma de um modelo de
gestdo largamente adotado pelas organizacdes. (FERREIRA, 2014, p. 14)

Os principios adotados pela Teoria da Burocracia visavam ao alcance da
eficiéncia organizacional por meio da instituicdo de normas e regulamentos, extingao

de privilégios, obediéncia rigida a hierarquia, padronizacdo de rotinas e adocédo da
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meritocracia “[...] como base dos sistemas de recompensa e promog¢éo” (FERREIRA,
2014, p. 14).

No entanto, conforme explica Oliveira (2013), essa vertente tedrica
demonstrou, com o transcorrer do tempo, que possuia restricbes e que nao

conseguia atingir plenamente os objetivos a que se propunha:

A impessoalidade converteu-se em indiferenca e os interesses da elite
burocratica foram colocados a frente das demandas dos cidadaos (esse
desvio denomina-se fisiologismo). A eficiéncia foi subvertida e transformou-
se em morosidade e formalismo. Justamente por isso, “burocracia” sugere,
hoje, o inverso do que designava quando foi concebida. (OLIVEIRA, 2013,
p. 22)

O terceiro e ultimo modelo de gestédo publica a ser analisado nesta secao é o
modelo gerencial, que, segundo Ferreira (2013, p. 39), constitui-se em “[...] um
conjunto de medidas direcionadas para o aumento da eficiéncia e a elevagao da

produtividade das organizacfes estatais, valendo-se, para tanto, de mecanismos e
técnicas ja consagrados na gestdo empresarial”.

Segundo Oliveira (2013, p. 25), as inovacdes trazidas pelo modelo gerencial a
administrac@o publica visaram a reorganizar e redimensionar a atuacao do aparelho
estatal através “[...] da reducdo de niveis hierarquicos, da transferéncia de
autonomia para escaldes inferiores e da descentralizagao de operacgdes”.

No Brasil, a administracdo gerencial se consagrou no governo de Fernando
Henriqgue Cardoso, com a criagdo do Ministério de Administracdo Federal e Reforma
do Estado (MARE), no ano de 1995, e com a publicacdo do Plano Diretor da
Reforma do Estado, documento que, de acordo com Oliveira (2013, p. 25), “[..]]
defendeu a reducdo das atribuicbes estatais e a implementacdo dos principios da
administracao publica gerencial”.

Verifica-se que, a partir da implantacdo da reforma gerencial brasileira,
passaram a ser adotados pela Administracdo Publica do pais principios intrinsecos a
administracdo privada, visando a ampliacdo da eficiéncia no servigo publico e
enfatizando o alcance de resultados.

Em Minas Gerais, é possivel observar caracteristicas do modelo gerencial de
Administracdo Publica a partir da implantacdo, no ano de 2003, da politica estadual

denominada Choque de Gestéo.
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Segundo Anastasia (2006, p. 15), a palavra choque referiu-se a “[...] um
conjunto de medidas de rapido impacto” empregadas com o objetivo de modificar a
forma de gestdo adotada, até entdo, na Administracdo mineira, buscando imprimir
eficiéncia e eficacia as praticas de gerenciamento realizadas pelo Estado. Os
elementos basilares da politica de Choque de Gestdo constituiram-se em reducéo
de custos, ajustes das contas publicas, foco em resultados e desenvolvimento.

E importante verificar que, como afirma Condé (2011, p. 2), “[...] as politicas
publicas tém relacdo direta com a politica, portanto ndo ha espaco para neutralidade
ou auséncia de interesses”.

Destarte, o0 Choque de Gestéo foi implantado em Minas Gerais sob o desejo
politico e ideolégico de reformulacdo da gestdo estadual a fim de adequa-la ao
programa governamental ora iniciado, seguindo as diretrizes da reforma gerencial
brasileira, realizada entre os anos de 1995 e 1998.

O quadro a seguir traz um paralelo entre diretrizes da reforma gerencial
brasileira e aspectos enfatizados pela politica de “choque de gestdo”, em Minas

Gerais.

Quadro 2: Paralelo entre diretrizes da reforma gerencial no Brasil e aspectos evidenciados
na politica de Choque de Gestdo em Minas Gerais

Diretrizes da reforma administrativa
brasileira

Aspectos evidenciados no Choque de
Gestao em Minas Gerais

Controle gerencial por meio da pactuacéo
de resultados

Estabelecimento de parcerias com a
sociedade organizada para a gestao de
servigos de interesse coletivo

Avaliagdo de desempenho individual e
institucional

Fixacdo de objetivos e metas em todos
0s niveis

Flexibilizacdo das regras da burocracia
Implementacdo de novas politicas de
pessoal

Contratualizacao/agencificacao
(contratos de (gestdo, acordos de
resultado etc.)

Gestao da organizacéo governamental
(estruturas e modelos institucionais,
regulagéo, parcerias com a sociedade
etc.)

Avaliagcédo de desempenho individual e
grupal

Gestéo por programas (formulacao,
monitoramento e avaliacdo de programas
e acoes)

Simplificagdo administrativa

Gestao de cargos e carreiras

Fonte: Brasil (1998) e Minas Gerais (2006).

Observando as diretrizes e 0s aspectos apresentados no quadro 2, pode-se

verificar que a politica do “Choque de Gestdo” mineiro seguiu as mesmas linhas da

Reforma da Administragdo Publica no Brasil, com foco em alcance de resultados,
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planejamento estratégico interigado ao processo de gestdo, busca pela
simplificagéo de procedimentos, com o intuito de diminuir os entraves causados pelo
excesso de burocracia, implementacdo de politicas de pessoal que consideram o
desempenho do servidor para a concessao de promocdes na carreira, énfase no
desenvolvimento de competéncias e habilidades e motivagdo para o trabalho.

Apés analisar o conceito de Administracdo Publica, bem como os principios
gue norteiam a atividade estatal, perpassar os principais modelos de administracao
publica desenvolvidos historicamente e verificar as diretrizes e fundamentos que
orientaram a elaboragéo da Reforma Administrativa no Brasil, assim como o Choque
de Gestdo em Minas Gerais, a proxima subsecdo buscara tratar da politica de
desenvolvimento dos servidores publicos mineiros, procurando compreender como
ocorre 0 desenvolvimento dos servidores vinculados a Secretaria de Estado de

Educacéo.

2.3.1 A gestdo do desenvolvimento na Administracdo Publica de Minas Gerais

Conforme estudado no capitulo 1, a politica de desenvolvimento dos
servidores publicos de Minas Gerais foi instituida por meio do Decreto n°. 44.205, de
12 de janeiro de 2006. Como dito anteriormente, a referida norma legal visa a
maximizar o desempenho do servidor publico estadual por meio da aquisicdo de
conhecimentos e do desenvolvimento continuo.

No entanto é preciso compreender que, embora muitas vezes existam
normatizacdes instituindo ou determinando a implantacdo de certas politicas, os
orgaos publicos nem sempre conseguem efetiva-las.

De acordo com Condé (2011. p. 2), ao se instituir uma politica publica, “[...]
surgem conflitos em torno de valores, de principios, de perspectiva ideolégica. [...]
Constrangimentos se manifestam. [...] A politica ndo é feita apenas por vontade, ela
também faz-se sob limitagdes”.

Muitas sdo as variaveis que podem interferir nesse processo de
implementagdo de uma politica publica, impedindo ou dificultando o alcance dos
objetivos propostos. Entre essas variaveis, podem ser citadas a centralizacéo
exacerbada na tomada de decisdes, a existéncia de ruidos na comunicacdo
institucional, a auséncia ou escassez de disseminacdo do conhecimento e a demora

no tramite de informacdes.
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A lentiddo no repasse de informacdes e instrugdes, bem como a auséncia ou
escassez de disseminacdo do conhecimento organizacional podem trazer prejuizos
ao bom andamento dos trabalhos dentro dos érgdos. Muitas vezes, por encontrar
dificuldades no recebimento de orientacdes ou por ndo obter oportunidades de sanar
davidas e ampliar seu aprendizado, o servidor publico ndo consegue realizar de
maneira eficiente as func¢des que Ihe séo atribuidas.

Assim, para que os servidores possam ser auxiliados na concretizacdo de
suas atividades, € importante que existam processos que possibilitem a
disseminacgdo do conhecimento dentro das organizacdes publicas.

Nesse sentido, o “Manual de capacitacdo para as unidades de recursos
humanos — levantamento de demanda e acdes de desenvolvimento” (MINAS
GERAIS, 2012) prevé:

A Politica de Desenvolvimento dos Servidores Publicos é instrumento para o
desenvolvimento continuo (conhecimentos, habilidades e atitudes) dos
servidores em areas de interesse do Estado, valorizando o servidor publico
e propiciando o desenvolvimento dos servidores nas carreiras, com vistas a
melhoria continua da qualidade e da eficiéncia dos servicos publicos
prestados ao cidad@o. (MINAS GERAIS, 2012, p. 4)

O supracitado documento ainda orienta que, entre as acdes de
desenvolvimento estipuladas pelo Decreto n°. 44.205/2006, estédo previstas acoes de
educacao profissional, as quais compreendem “seminarios, estagios, oficinas, cursos
de capacitagao, atualizacao, treinamento [...] dentre outras agdes” (MINAS GERAIS,
2012, p. 4).

Assim, cada o6Orgdo da Administracdo Publica mineira deverd realizar
levantamentos das necessidades de educacdo profissional demonstradas pelos
servidores vinculados ao seu quadro de pessoal e realizar acfes que possam
auxiliar os profissionais na ampliacdo de seus conhecimentos e no desenvolvimento
de suas competéncias e habilidades.

Dentro da Secretaria de Educacéo, a Superintendéncia de Pessoal do Orgdo
Central possui, de acordo com o disposto no Decreto n°. 45.849/2011, as seguintes

competéncias:

Art. 43 [...]

Il — planejar, coordenar, acompanhar e avaliar as ac6es da administracédo de
pessoal;

Il — propor e elaborar as normas para orientacdo da administracdo de
pessoal e acompanhar seu cumprimento;
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IV — manter a articulacdo com as unidades administrativas da Secretaria,
objetivando a administracdo e o aperfeicoamento do quadro de pessoal da
Secretaria, das Superintendéncias Regionais de Ensino e das escolas
estaduais. (MINAS GERAIS, 2011, grifos nossos)

Dessa forma, é papel da SPS orientar os setores de pessoal das
Superintendéncias Regionais de Ensino quanto aos procedimentos de pessoal a
serem adotados, incluindo, entre estes, 0s processos de pagamento.

Segundo Noronha® (2006), apesar dos avancos obtidos na gestdo de
pagamento e beneficios no estado de Minas Gerais, muitos problemas ainda
precisam ser resolvidos para garantir a eficiéncia dessa gestdo. As dificuldades
existentes precisam ser equacionadas em todos os Orgdos da Administracdo
Publica, mas, principalmente, na SEE/MG, uma vez que essa Secretaria representa
aproximadamente 65%° do total dos servidores do Estado. Entre os problemas

detectados pelo autor, encontram-se 0s seguintes:

* Trata-se do quadro de pessoal com a legislagdo mais complexa, e que, no
decorrer da vida funcional de cada servidor, sofreu maior namero de
alteragdes, gerando situagbes de “direito adquirido” que devem ser
respeitados.

* A gestao da vida funcional do servidor se inicia na unidade escolar em que
ele esta lotado. Nessa unidade, fica arquivada a sua pasta funcional: sdo
hoje cerca de 3.850 Estabelecimentos de Ensino, localizados nos 853
Municipios do Estado.

* A Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Educagéo gerencia o seu
guadro de pessoal através das areas especificas, em cada uma de suas 47
Superintendéncias Regionais de Ensino.

» Por varios motivos que busca-se identificar, a qualidade do trabalho de
cada uma destas Superintendéncias € muito dispar no que se refere a
velocidade de alimentagdo e a qualidade do registro, no Sistema de
Administracdo de Pessoal, das vantagens e beneficios adquiridos pelo
servidor e, principalmente, no seu calculo e incorporagdo ao sistema de
pagamentos, bem como na andlise e montagem dos processos de
aposentadoria. (NORONHA, 2006, p. 241, grifos nossos)

Como apontado pelo autor, o desempenho dos servidores dos setores de
pagamento das 47 SREs demonstra disparidades e é preocupacdo da SPS

identificar os motivos, bem como reduzir essa desigualdade. Um dos modos pelos

® Antonio Luiz Musa de Noronha é graduado em Administracdo pela UFMG. Ocupou Varios
cargos e fung¢des gerenciais na administragdo estadual. Foi Diretor da Superintendéncia
Central de Gestao de Recursos Humanos da Secretaria de Planejamento e Gestédo e é o
atual Subsecretario de Gestdo de Recursos Humanos da Secretaria de Estado de
Educacéo.

® Percentual referente & Ordem de Pagamento n° 12/2005, na qual a SEE atingiu o0 nimero
de 334.786 pagamentos. Fonte: MINAS GERAIS. Choque de Gestéo: Politicas para o
desenvolvimento, 2006, p. 241.
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quais a SPS acompanha o desempenho dos setores de pagamento das SREs € por
meio da conferéncia dos processos de calculos com valores superiores a dez mil
reais, que séo enviados ao Orgdo Central para andlise e autoriza¢cdo de pagamento
pelo Subsecretario de Gestdo de Recursos Humanos nos termos dos Decretos n°.
43.441/2003 e 44.516/2007.

A tabela 2, extraida dos arquivos constantes da SPS, apresenta o nimero de
processos de calculos analisados no ano de 2011, referentes a seis
Superintendéncias Regionais de Ensino, das quais trés apresentam baixo indice de
devolugbes e outras trés demonstram um grande percentual de incorregcdes. Isso

possibilita verificar a disparidade de desempenho nessas SREs.

Tabela 2: Processos de célculos por SRE relativos ao ano de 2011

N° de N° de N° de processos
SRE processos processos devolvidos para
analisados liberados correcao

Divindpolis 158 63 95
Metropolitana A 129 77 52
Metropolitana B 62 30 32
Montes Claros 42 38 4
Séo Jodo Del-Rei 50 45 5
Varginha 95 77 14

Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educacao, 2014.

A figura 7 demonstra, graficamente, o nidmero de processos liberados e

devolvidos, por SRE, no ano de 2011.

B N° de processos
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Figura 7: Processos liberados e devolvidos, por SRE, no ano de 2011
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educacéo, 2014.
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Analisando os dados constantes da tabela 2 e da figura 7, € possivel verificar
que as SREs Divindpolis e Metropolitana B tiveram um namero maior de processos
devolvidos do que de processos liberados para pagamento.

Na SRE Divinopolis, o percentual de incorre¢cdes chegou a 60%, enquanto
que, na Metropolitana B, esse percentual foi de 51%. A SRE Metropolitana A,
embora demonstre um percentual de incorregdes um pouco abaixo do percentual
registrado pelas duas primeiras SREs analisadas, também possui um indice alto de
devolucdes, tendo 40% dos processos reencaminhados ao setor de pagamento da
regional, para corregao.

Diferentemente das trés primeiras SREs verificadas, nas Superintendéncias
de Montes Claros, Sdo Jodo Del-Rei e Varginha, o percentual de processos
liberados para pagamento € bem maior do que o percentual de processos
devolvidos.

Na SRE Varginha, o indice de devolucédo é de 15%, enquanto que, na SRE
Séao Jodo Del-Rei, esse indice € de apenas 10%. Na SRE Montes Claros, a taxa de
devolucédo é ainda menor, alcancando 9% do total de processos analisados.

Analisando o desempenho dessas SRESs, acredita-se ser necessario avaliar
gue motivos fazem com que o percentual de incorrecdes seja tdo alto em algumas e
relativamente baixo em outras. Torna-se preciso investigar as razdes dessa
disparidade. Percebe-se, também, que € importante buscar meios que possibilitem
aos profissionais dos setores de pagamento de todos os Orgdos regionais a
execucao eficiente das funcdes que Ihes sao atribuidas.

Assim, acredita-se que um grande suporte seria a realizacdo de capacitacdes
e treinamentos efetuados com o intuito de auxiliar os servidores na compreensao
das atividades a serem executadas por eles em sua pratica profissional, bem como
ampliar o conhecimento desses trabalhadores acerca dos temas ligados as suas
funcdes. O acontecimento dessas capacitagcdes seria, ainda, um momento de trocas
de experiéncias entre os técnicos das diversas SREs, o que poderia auxiliar os
servidores menos experientes a aprenderem com aqueles que possuirem um maior
grau de conhecimento.

Apo6s verificar o que dizem legislacdo e tedricos sobre a importancia do
desenvolvimento profissional e do processo de capacitagdo para o alcance da
eficiéncia na realizagdo das funcdes, a secdo a seguir apresentara as impressoes de

supervisores e coordenadores de taxacdo acerca do tema.
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Para tanto, a secéo 2.4 enfoca os aspectos metodologicos do estudo de caso
realizado: metodologia, definicAho da amostra e apresentacdo das entrevistas

realizadas.

2.4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Silva e Menezes (2005, p. 29), “A pesquisa é um procedimento
reflexivo e critico de busca de respostas para problemas ainda ndo solucionados
(...)", cujos planejamento e execugéo “fazem parte de um processo sistematizado”.

Ainda segundo as mesmas autoras (2005, p. 09-10), “A pesquisa € um
trabalho em processo nao totalmente controladvel ou previsivel. Adotar uma
metodologia significa escolher um caminho, um percurso global do espirito”.

Assim, para a execuc¢ao deste trabalho, foi realizado um estudo que teve com
base a pesquisa bibliogréfica, a pesquisa documental e a observacéao participante da
pesquisadora, que esteve envolvida profissionalmente com o tema enfocado durante
todo o periodo.

A esses aspectos foi somada a pesquisa de campo realizada pela autora,
com a analise das respostas obtidas nas entrevistas realizadas juntos aos técnicos
dos setores de pagamento, e a analise quantitativa dos processos de calculos
enviados pelas SREs a Superintendéncia de Pessoal, entre os anos de 2009 e 2013.

A pesquisa bibliografica foi efetuada por meio do estudo de importantes
teorias administrativas, do enfoque nas praticas contemporaneas de gestao de
pessoas, da abordagem do conceito de administracdo publica (bem como dos
principios que a regem) e da apresentacdo das caracteristicas presentes nos
modelos de administracdo publica existentes. Foram também abordadas a reforma
gerencial no Brasil e a politica de “choque de gestdo”, implantada em Minas Gerais a
partir do ano de 2003.

Ja a pesquisa documental foi embasada no estudo da legislacdo referente a
estrutura e as competéncias da SEE, a politica de desenvolvimento dos servidores
publicos de Minas Gerais e as responsabilidades dos supervisores e coordenadores
de taxacdo. Foram, ainda, analisados dados referentes aos processos de calculos
enviados a SPS, pelas SREs, no periodo de 2009 a 2013.

Complementarmente, foram realizadas, durante os meses de abril e maio do

corrente ano, entrevistas junto a nove técnicos dos setores de pagamento das SREs
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de Almenara e Janauba, sendo todos eles participantes de treinamento realizado
pela SEE no ano de 2013. A seguir, sera descrito o detalhamento da pesquisa de

campo.

2.4.1 Pesquisa de campo

A pesquisa realizada teve carater qualitativo e foi efetuada junto aos
servidores dos setores de pagamento, em exercicio nas SREs de Almenara e
Janauba, capacitados em 2013.

As entrevistas foram realizadas por meio eletrénico, em virtude da distancia
fisica existente entre as cidades de Belo Horizonte, na qual reside a pesquisadora, e
as cidades de Almenara e Janauba, ambas localizadas na regido norte do estado de
Minas Gerais.

Foram obtidas respostas de nove dos dez servidores participantes do
processo de capacitacdo citado, pois um dos técnicos encontrava-se em férias no
periodo de realizacédo das entrevistas.

Esse foi considerado um método viavel de coleta de dados, uma vez que
possibilitou a analise das impressdes e expectativas dos servidores acerca do
modelo de capacitagcdo em servico oferecido pela SEE/MG.

A entrevista aos servidores constou de quatro perguntas objetivas, referentes
ao treinamento ocorrido no ano de 2013, sendo sempre solicitado ao entrevistado
que justificasse sua resposta.

Antes, porém, de apresentar e analisar as respostas dadas pelos servidores a
entrevista objeto desta pesquisa, sdo abordados o contexto no qual se realizou o

treinamento, bem como o perfil dos servidores participantes.

2.4.1.1 Contexto da capacitacao

O treinamento realizado no ano de 2013, junto a servidores das SREs de
Almenara e Janauba, teve como objetivo atender as solicitacdes efetuadas pelas
Diretoras dessas duas SREs, que consideravam necessario que seus servidores
passassem por um processo de capacitacdo a fim de sanar duvidas e eliminar

pendéncias existentes nos setores de pagamento. Assim, ocorreu, na sede da SEE,
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em Belo Horizonte, um encontro com técnicos dos setores de pagamento, das duas
regionais, entre os dias 1° e 2 de outubro daquele ano.

A capacitacdo foi ministrada por dois Analistas Educacionais em exercicio na
SPS, sendo um deles a autora desta pesquisa.

Embora o periodo destinado ao curso tenha sido curto, na opinido dos
proprios técnicos (como poder4 ser observado posteriormente), o treinamento
procurou compreender momentos de estudo da legislacéo e atividades praticas, por
meio da analise e calculo de processos de pagamento trazidos pelos proprios
servidores, para a capacitagdo. Foram capacitados dez técnicos, sendo cinco de
cada SRE.

A seguir, a fim de conhecer quem séo os servidores que atuam nos setores
de pagamento dessas regionais, é tracado um perfil dos profissionais participantes

do treinamento.

2.4.1.2 Perfil dos servidores capacitados

Tragcar o perfil profissional dos servidores em exercicio nos setores de
pagamento é importante para que se possa verificar o grau de formacdo dos
mesmos, 0 tempo de servigo e a experiéncia na fungcdo, bem como os cargos que a
maioria deles ocupa na estrutura de carreiras da SEE. Essa analise pode auxiliar os
responsaveis pelos processos de formacdo em servico a elaborar modelos que
correspondam as necessidades dos servidores. Profissionais com pouco tempo de
exercicio na funcdo necessitam, primeiramente, de treinamentos introdutorios,
enquanto profissionais mais experientes podem necessitar de abordagens mais
avancadas acerca dos temas relativos a sua pratica profissional.

A tabela a seguir permite observar dados relativos aos servidores
participantes do processo de capacitacdo, em exercicio nas SREs de Almenara e
Janauba. Os dados coletados ndo tém o objetivo de identificar individualmente os
servidores, mas tdo somente de avaliar o perfil dos profissionais que exercem as

funcdes de supervisores e coordenadores de taxacdo nas SREs.
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Tabela 3: Perfil dos servidores

Cargo Escolaridade Tempo de servi¢co no
cargo
Analista Educacional Pés-graduacéo 8 anos
Continua
Assistente Técnico Educacional Ensino médio 8 anos
Assistente Técnico Educacional Ensino Médio 10 anos
Assist.Técnico de Educacéo Basica Superior 12 anos
Assistente Técnico Educacional Superior 12 anos
Assistente Técnico Educacional Superior 08 anos
Assist. Técnico de Educacao Basica Superior 17 anos
Analista Educacional Superior 02 anos
Assistente Técnico Educacional Pés-graduacéo 12 anos
Assistente Técnico Educacional Superior 08 anos

Fonte: Sistema de Administracdo de Pessoal (SISAP).

Observando os dados constantes na tabela 3, pode-se verificar que o0s
servidores capacitados ocupam cargos de trés carreiras diferentes dentro da SEE:
dois ocupam o cargo de Analista Educacional (ANE), cujo ingresso exige formacéo
em curso de nivel superior; seis sdo ocupantes do cargo de Assistente Técnico
Educacional (ATE), para o qual a escolaridade exigida € a formacdo em nivel médio;
e dois ocupam o cargo de Assistente Técnico de Educacdo Basica (ATB), para o
qual também é exigida formac&do em nivel médio.

E importante frisar que o cargo de ATB n&o pertence a estrutura das carreiras
das SREs/Orgdo Central da SEE. Esse cargo pertence a estrutura das unidades
escolares estaduais e os servidores ocupantes desse cargo atuam nas SREs em
virtude de designacao para funcao gratificada.

Outra observacédo importante a ser feita € que embora oito servidores ocupem
cargos que exigem formacao em nivel médio, seis deles possuem formacao em nivel
superior, sendo um deles, inclusive, pés-graduado. Isso pode ser um indicio de que
os servidores desejam de aprimoramento pessoal e profissional desses servidores.

Considerando o tempo de servigco no cargo, a média obtida € de 8,9 anos,
sendo que quatro servidores possuem oito anos de servico, cinco servidores
possuem dez anos de servigo ou mais e apenas um servidor possui menos de cinco
anos de servico. A partir dessa informacéo, € possivel inferir que a maioria dos
servidores possui um tempo consideravel de exercicio na funcdo, mas que, apesar
disso, continuam sentindo necessidade de participar de processos de formacao

profissional.
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ApOGs a observacdo do perfil dos servidores, serdo analisadas as respostas

dadas a entrevista que foi objeto desta pesquisa.

2.5 ANALISE DOS DADOS COLETADOS POR MEIO DE ENTREVISTA

Conforme abordado anteriormente, a entrevista aos técnicos dos setores de
pagamento das SREs de Almenara e Janauba foi realizada entre os meses de abril
e maio de 2014. Esse meio de pesquisa teve como objetivo coletar informacdes a
respeito das impressdes dos servidores sobre do processo de capacitacdo do qual
participaram, em 2013. Foi ainda intencdo da pesquisa observar as expectativas que
esses profissionais possuem acerca dos modelos de formacéo oferecidos pela SEE.

Para tanto, a primeira questdo solicitou aos entrevistados que atribuissem
uma nota ao curso ofertado e que justificassem sua resposta. Assim, a tabela 4

demonstra os dados coletados a partir dessa primeira questao.

Tabela 4: Nota atribuida ao curso ofertado

7.5

8.0

9.0

7.0

NIFPINW[F

10.0

Total 9

Fonte: Entrevista realizada junto aos servidores das SREs Almenara e Janauba entre o0s
meses de abril e maio de 2014

A maioria dos servidores entrevistados justificou sua nota baseando-se na
qualidade da capacitagdo como um todo, mas queixando-se do curto periodo de
tempo destinado ao curso.

J& a segunda questdo da entrevista solicitou aos servidores que sinalizassem
0 gquanto o curso estava adequado a realidade profissional na qual estao inseridos.
Cinco entrevistados consideram o curso bastante adequado a realidade profissional
e outros quatro, consideraram o curso adequado.

Na tabela 5, pode-se observar as respostas dadas a questdo de niumero 2.
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Tabela 5: Adequacéo do curso a realidade profissional

Inadequado 0
Pouco adequado 0
Adequado 4
Bastante adequado 5
Total 9

Fonte: Entrevista realizada junto aos servidores das SREs Almenara e Janauba entre 0s
meses de abril e maio de 2014.

Analisando os dados constantes da tabela 5, percebe-se que cinco
entrevistados consideram o curso bastante adequado a realidade profissional e
outros quatro consideraram o curso adequado.

Nenhum dos entrevistados marcou as alternativas de inadequado ou pouco
adequado.

A figura a seguir demonstra o percentual de servidores que considerou o

curso adequado ou muito adequado.

Adequado M Bastante adequado

0% _ 0%

44%

Figura 8: Adequacao do curso a realidade profissional dos servidores
Fonte: Entrevista realizada junto aos servidores das SREs Almenara e Janauba entre
0s meses de abril e maio de 2014.

E importante observar, ao analisar os dados da figura 8, que todos os
servidores, em maior ou menor grau, consideraram o curso adequado a realidade
profissional. Isso pode significar que os servidores sentem necessidade de
momentos de capacitacdo, para que possam ampliar seu conhecimento e dirimir
duvidas acerca de temas a pratica do trabalho.

A terceira questao da entrevista perguntou aos entrevistados o quanto o curso
contribuiu (ou estaria contribuindo) com a pratica profissional. Os resultados das

respostas estao registrados na tabela 6.
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Tabela 6: Contribuicdo do curso com a prética profissional

N&o contribuiu

Contribuiu pouco

Contribuiu razoavelmente

Contribuiu bastante

||~ OO

Total

Fonte: Entrevista realizada junto aos servidores das SREs Almenara e Janauba entre os
meses de abril e maio de 2014.

Analisando-se os dados constantes da tabela 6, verifica-se que oito dos nove
entrevistados disseram que o curso contribuiu bastante com sua pratica profissional
e um entrevistado disse que o curso contribuiu razoavelmente com sua prética.

Ainda observando-se os dados constantes da tabela 6, € possivel aferir que
todos os entrevistados afirmaram que o curso trouxe contribuicdes para sua pratica
profissional e que oito dos nove entrevistados consideram que o curso contribuiu
bastante com sua prética.

Ao ser solicitado aos entrevistados que justificassem suas respostas, as
seguintes afirmagdes foram postas: “o curso auxiliou no sentido de realizar as
tarefas com mais eficiéncia e eficacia”; “aumentou significativamente o nimero de
acerto nos processos funcionais e financeiros, proporcionando maior seguranga”; “foi
possivel com esta capacitacdo aprender e esclarecer duvidas sobre os
procedimentos de pagamento abordados no treinamento”; “a partir do curso,
pudemos esclarecer varias duvidas e melhorar nossa pratica”; “o curso auxiliou a
adquirir mais seguranga em relagao aos trabalhos desenvolvidos” (Entrevista com os
técnicos das SREs Almenara e Janauba, abril e maio de 2014).

Analisando o desempenho das duas SREs, conforme dados da tabela 7, a
seguir, € possivel verificar que, no ano de 2012, foram analisados pela SPS 41
processos oriundos dessas regionais. Desse total, 18 foram considerados corretos e
23 foram devolvidos para que fossem efetuados acertos pelos setores de

pagamento.
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Tabela 7: Quantitativo de processos de calculos referentes ao ano de 2012

Processos analisados Liberados Devolvidos

41 18 23

Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educagéo.

Verifica-se, dessa maneira, que 0 numero de processos incorretos
ultrapassa o numero de processos considerados corretos e liberados para
pagamento.

A figura a seguir demonstra o percentual de erros e acertos alcancados
pelas SREs no ano de 2012.

Devolvidos
56%

Figura 9: Processos de calculo — Almenara e Janauba - 2012
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da SEE.

Considerando os dados constantes da tabela 7 e da figura 9, verifica-se que,
no ano de 2012, o percentual de erros encontrados nos processos ultrapassou 50%.

J4 no ano de 2013, foram analisados 103 processos oriundos das SREs
Almenara e Janauba, dos quais 78 foram liberados para pagamento e 25 foram
devolvidos para corre¢éo, conforme mostra a tabela 9.

Tabela 8: Quantitativo de processos de calculos referentes ao ano de 2013

Processos analisados Liberados Devolvidos

103 78 25

Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educagéo.

E possivel observar, assim, que no ano de 2013 o nimero de processos
considerados corretos foi maior do que o numero de processos considerados
incorretos. Houve uma diminuig&o significativa dos erros, em comparac¢ao ao ano de
2012.
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Conforme demonstrado no gréfico a seguir, observa-se que o percentual de
erros encontrado nos processos referentes ao ano de 2013 foi de 24%.

Devolvidos
24%

Figura 10: Processos de calculos — Almenara e Janauba - 2013
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da SEE.

Comparando-se os dados apresentados nas figuras 9 e 10, verifica-se que o
percentual de erros encontrados nos anos de 2012 e 2013, caiu de 56% para 24%.
No entanto essa diminuicdo ndo pode ser atribuida ao processo de capacitacdo do
qual os técnicos participaram, uma vez que a mesma ocorreu somente em outubro
de 2013.

Uma possibilidade para que tenha havido a diminuicdo na taxa de erros € da
busca das SREs por informacdes precisas, tais como solicitacoes de orientacdes via
e-mail, oficios e telefonemas, bem como as instru¢cdes quotidianas repassadas a
esses 0Orgaos regionais por meio dos relatérios de conferéncia de processos
elaborados pela equipe da SPS.

No entanto, € importante refletir que mesmo o indice de 24% deve ser
considerado alto, pois incorrecdo nos processos causa retrabalho e prejuizo
financeiro aos servidores destinatarios dos beneficios em atraso.

Continuando a analise da entrevista realizada junto aos técnicos das SREs
Almenara e Janauba, a quarta questdo trouxe para os entrevistados o pedido de que
dessem sugestbes para o aprimoramento do processo de capacitacdo oferecido pela
SEE.

Analisando as respostas dadas a essa questdo, verifica-se que, dos nove
servidores, oito sugeriram que fossem realizadas capacitacdes mais frequentemente
e com maior carga horaria. As justificativas para a necessidade de maior frequéncia

de treinamentos basearam-se nas “[...] particularidades e complexidades que
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envolvem os procedimentos de pagamento” (Entrevista aos técnicos das SREs
Almenara e Janauba, abril e maio de 2014).

Segundo o servidor 1, a SEE deveria “[...] promover capacitagcbes com mais
frequéncia e com carga horaria maior, pois sempre ficam muitas davidas em funcéo
do tempo muito corrido” (Entrevista aos técnicos das SREs Almenara e Janauba,
abril e maio de 2014).

A fala do servidor 2 vem corroborar a opinido do servidor 1: “[...] diante de
tantas mudancas, o ideal seria que acontecessem capacitacbes com mais
frequéncia e com numero maior de horas” (Entrevista aos técnicos das SREs
Almenara e Janauba, abril e maio de 2014).

O servidor 3 também acredita que devam existir processos de capacitacao
com maior frequéncia e carga horaria, mas sugere que as capacitacées sejam feitas
em parceria com a Secretaria de Planejamento e Gestdo: “[...] os treinamentos
deveriam ser realizados juntamente com a SEPLAG, visto que muitas situacoes
dependem também da orientacdo daquela Secretaria, com mais frequéncia e maior
carga horaria” (Entrevista aos técnicos das SREs Almenara e Janauba, abril e maio
de 2014).

O quarto servidor entrevistado enfocou a importadncia de um processo
continuo de formacdo em servico: “[...] poderia ser no dia a dia, devido as
mudancas/alteracdes que ocorrem a todo momento, nos mantendo atualizados,
através de instru¢cdes em tempo real” (Entrevista aos técnicos das SREs Almenara e
Janauba, abril e maio de 2014).

Outra importante sugestdo vem da fala do nono servidor entrevistado, que

sugere que as capacitacfes sejam pautadas em temas especificos:

Que a abordagem nédo seja global, mas tematica. Pode-se até realizar um
introdutério, abordando todas as bases de calculos realizadas pelos
taxadores, mas que os temas subsequentes sejam abordados de forma
tematica. (Entrevista aos técnicos das SREs Almenara e Janauba, abril e
maio de 2014)
Analisando-se as respostas dos técnicos entrevistados, torna-se clara a
importancia que eles creditam ao processo de capacitacdo, na realizacdo de suas
atividades profissionais. Essa linha de pensamento vai ao encontro da fala de

Vilhena et al (2006, p. 24), que afirmam que “[...] a melhoria das pessoas (via
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capacitacdo, por exemplo) deve ser a base da melhoria da gestdo, que € essencial
para a execucgéo das agdes que conduzem aos resultados”.

Como visto ao longo deste capitulo 2, a administracdo publica tem buscado
otimizar a prestacdo de seus servicos, implantando politicas que visem ao alcance
de metas e resultados positivos pelos érgaos.

Entre essas politicas, destaca-se a politica de desenvolvimento do servidor
gue tem como objetivo, entre outros, aumentar a eficiéncia da forca de trabalho por
meio de processos de capacitacdo e de aprendizagem.

Ainda nessa direcéo, Fleury e Junior (2002) afirmam:

O conhecimento é um recurso que pode e deve ser gerenciado para
melhorar o desempenho da empresa. Ela, portanto, precisa descobrir as
formas pelas quais o processo de aprendizagem organizacional pode ser
estimulado e investigar como o conhecimento organizacional pode ser
administrado para atender as suas necessidades estratégicas, disseminado
e aplicado por todos como uma ferramenta para o0 sucesso da empresa.
(FLEURY; JUNIOR, 2002, p. 138)

Esses mesmos autores defendem ainda que:

Todo processo de aprendizagem e criagdo de novo conhecimento comega
no nivel individual, isto €, nas pessoas. S8o as pessoas o0 ponto de partida e
de sustentagcdo para a acdo estratégica da organizacdo em seu dia-a-dia.
(FLEURY; JUNIOR, 2002 p. 138)

Com o intuito de complementar a pesquisa realizada, foi analisado o
percentual de erros e acertos encontrados nos processos de calculos de beneficios
enviados ao Orgdo Central, para autorizacdo de pagamento pelo Subsecretéario de
Gestéo de Recursos Humanos, nos anos de 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013.

A analise dos processos de célculos, realizada dentro da SPS, torna-se um
instrumento vidvel para verificar se os resultados referentes aos processos de
pagamento de beneficios dos servidores vinculados a SEE estdo sendo positivos e
se as equipes de pagamento conhecem e compreendem os procedimentos que
precisam ser adotados em seu cotidiano.

Por meio da conferéncia desses processos, € possivel verificar quais sédo as
dificuldades apresentadas pelos supervisores e coordenadores de taxacdo na
realizacdo de suas tarefas.

O resultado do desempenho das SREs podera ser considerado um indicativo

da necessidade de a SEE adotar medidas que possibilitem o desenvolvimento
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profissional dos servidores dos setores de pagamento, bem como um meio de
avaliar os modelos de formacao ofertados atualmente pela Secretaria de Educacéao

de Minas Gerais.

2.6 ANALISE DOS PROCESSOS DE CALCULOS ENTRE OS ANOS DE 2009 E
2013

Como descrito no Capitulo 1, em observancia a determinacédo legal de que os
pagamentos de valores acima de R$10.000,00 sejam autorizados pelo Subsecretario
de Gestédo de Recursos Humanos da Secretaria de Estado de Educacédo, as SREs
encaminham a Superintendéncia de Pessoal todos os processos de calculos cujas
importancias ultrapassam o limite estipulado na legislacao.

Na SPS, esses processos sao analisados por uma equipe especifica e
aqueles considerados corretos sdo encaminhados ao Subsecretario de Gestao de
Recursos Humanos para liberacdo do pagamento do beneficio. Em contraponto, os
processos nos quais sdo verificados desacertos sdo devolvidos a SREs de origem
para que sejam realizadas as correcfes necessarias.

A analise desses processos de calculo pela SPS teve inicio no ano de 2009,
apos reunido ocorrida entre a Diretora da Superintendéncia de Pessoal e uma
equipe da Diretoria Central de Processamento e Pagamento de Pessoal (DCPPP),
da SEPLAG, durante a qual foi exposto o grande nimero de erros encontrados nos
processos oriundos das SREs.

E importante salientar que, embora o lancamento dos valores no SISAP seja
feito pela equipe do setor de pagamento de cada SRE, apés a autorizacédo dada pela
SEE, a liberacdo do montante para o servidor/beneficiario é efetuada pela Secretaria
de Planejamento e Gestéo, por meio da DCPPP. Por isso, em virtude do quantitativo
de desacertos observado nos processos de pagamento, foi realizada essa reunido
entre os gestores das duas Secretarias com a intencdo de se verificar a melhor
forma de diminuir o nUmero de incorrecdes existentes.

Assim, com o intuito de auxiliar os supervisores e coordenadores de taxacao
na realizacdo dos procedimentos de célculos, foi criada uma equipe dentro da SPS
para analisar os processos e orientar os servidores das SREs na corre¢cao dos

mesmaos.
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Um grande numero de processos passou a ser encaminhado, entdo, a SPS
para conferéncia. A figura 11 mostra o quantitativo de processos analisados no ano
de 20009.
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Figura 11: Processos para Conferéncia de Calculos - ano de 2009
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educacgéo, 2009.

Segundo os dados existentes na SPS, durante o ano de 2009, foram
analisados pela equipe do setor 1705 processos de calculos. Desse total, foram
considerados corretos 1137 processos e foram detectadas incorrecbes em 568
documentos. Assim, observa-se que 0 nimero de processos incorretos corresponde
a 33% do total de processos analisados.

Analisando a figura a seguir, é possivel verificar o percentual de erros e

acertos referentes aos processos analisados no ano de 2009.

B Encaminhamento SG Devolugdo S.R.E.

Figura 12: Percentual de erros e acertos dos processos de calculos analisados
no ano de 2009
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educacéo, 2014.

Observa-se, na figura 12, que o percentual de erros encontrados nos

processos € alto (33%). Isso significa que dos 1705 pagamentos de beneficios com
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valores superiores a R$ 10.000,00, que deveriam ter sido liberados no ano de 2009,
568 pagamentos ndo puderam ser autorizados em decorréncia de desacertos nos
processos de calculos.

Esses 568 processos considerados incorretos precisaram ser devolvidos a
SRE de origem para retificagdo e posterior reenvio a SPS, ocasionando retrabalho
para as equipes, tanto das SREs quanto da SPS e causando prejuizo aos servidores
detentores das vantagens pecuniarias a serem pagas, uma vez que tiveram que
esperar mais tempo para receberem os beneficios aos quais faziam jus.

No ano de 2010, os resultados foram diferentes do ano de 2009 e ainda mais
preocupantes: de um total de 2315 processos analisados, foram liberados para
pagamento 1213 processos, sendo devolvidos para correcdo 1102 documentos.
Observando a figura 10 a seguir, € possivel verificar o grande numero de

incorre¢cdes encontrado nos processos de pagamento analisados no ano de 2010.
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Figura 13: Processos para Conferéncia de Calculos - ano de 2010
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educacgéo, 2014.

Os dados constantes na figura 13 demonstram que o niamero de processos
incorretos foi quase o0 mesmo do numero de processos considerados corretos. 1sso,
mais uma vez, gerou grande retrabalho tanto para a equipe de conferéncia dos
célculos, no Orgdo Central, quanto para as equipes de pagamento nos 6rg&os
regionais.

E importante lembrar que cada processo devolvido para correcio retorna
posteriormente & SPS para nova analise apds a retificagdo dos erros. O tramite é
lento, uma vez que ocorre via malote semanal da SEE para as SREs e, depois, das
SREs novamente para a SEE. Isso faz com que cada processo devolvido demore,
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pelo menos, trinta dias para retornar a SEE, dependendo do tipo de incorrecédo
detectada e do tempo que o Orgdo regional demora para retificar os erros e
reencaminhar o processo para o Orgéo Central.

Analisando-se a figura 14, pode-se observar o percentual de erros e acertos

correspondente ao total de processos analisados no ano de 2010.

Devolvidos
48%

Figura 14: Percentual de processos liberados e devolvidos - 2010
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educagéo, 2014.
Analisando os dados constantes da figura 11, observa-se que o indice de

erros foi muito alto e infere-se que esse fato causa grande prejuizo a SEE, pois
aumenta os custos em virtude do retrabalho, e deixa insatisfeitos os servidores que
esperam pelo pagamento de seu beneficio.

Recordando o que disse Noronha (2006), o quadro de pessoal da Secretaria
de Educacao possui uma legislacdo extremamente complexa, a qual sofreu varias
alteracdes no decorrer dos anos.

Somente na Ultima década foram pelo menos sete momentos importantes

trazidos pela legislacéo para a vida funcional do servidor:

e em 2004, foi editada a Lei n°. 15.293, instituindo as carreiras dos
grupos de profissionais da educacéo basica mineira,

e em setembro de 2005, todos os servidores vinculados a SEE foram
posicionados nas novas carreiras, por meio do Decreto n°.
44.141/2005, o que alterou de maneira significativa os dados funcionais
dos servidores (algumas vantagens de pagamento foram extintas e
foram criadas outras, como a Vantagem Temporaria Incorporavel (VTI),
causando alteracBes na sistematica dos célculos de pagamento dos

servidores);
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e em 2006, houve a publicacdo da primeira promocao por escolaridade
adicional, nos termos da Lei n°. 15.293/2004, o que atingiu um grande
namero de servidores;

e em 2007, houve a publicacdo da primeira progressdo por tempo de
servico nas novas carreiras, considerando o intersticio temporal de dois
anos, a partir da data do posicionamento de 2005;

e em 2010, houve a publicacdo do reposicionamento na carreira, nos
termos do Decreto n°. 45.274/2009, considerando uma contagem de
tempo diferente da que havia sido utilizada para o posicionamento
ocorrido em 2005;

e em 2011, houve alteracBes profundas no regime remuneratério dos
servidores da SEE, pois foi fixado o regime de subsidio nos termos da
Lei n® 18.975/2010;

e em 2012, novas alteragBes na politica remuneratoria dos servidores,
com o posicionamento compulsério de todos os servidores na tabela de
subsidio, nos termos da Lei n°. 19.837/3011.

Esse retrato das alteracbes ocorridas na legislacdo do quadro de pessoal da
SEE serve para mostrar a complexidade do trabalho dos servidores dos setores de
pagamento, pois todas essas alteracdes geram modificacdes nos registros dos
dados funcionais e financeiros dos servidores vinculados a SEE, no SISAP. E, como
afirma Noronha (2006, p. 235), “[...] sem a alimentacdo do SISAP, ndo se incorpora
vantagem ou beneficio ao pagamento de nenhum servidor, nem se inclui novo
servidor na folha de pagamento”.

Dai, acredita-se ser importante a realizacdo de encontros, cursos e
treinamentos destinados aos coordenadores e supervisores de taxagao a fim de
orienta-los e manté-los atualizados acerca das inovacgfes trazidas pela legislacao e
instrui-los no tocante aos procedimentos de pagamento relativos a cada alteracéo
ocorrida no ordenamento juridico.

E importante lembrar também que, mesmo com a ocorréncia de tantas
mudancas na legislacdo, nos anos de 2008, 2009 e 2010, ndo ocorreram
capacitacdes para os técnicos dos setores de pagamento das SREs.
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Em 2011, com o objetivo de se eliminar o passivo'® referente & SEE, foram
realizadas capacitacbes entre os meses de abril e agosto, em polos regionais,
reunindo um numero especifico de SREs em cada polo. Ao final do més de agosto
daquele ano, todas as 47 SREs haviam passado pelo treinamento que, embora Uutil,
nao conseguiu abarcar todos os temas que envolviam as alteracdes e inovagdes
ocorridas na vida funcional dos servidores.

Durante o treinamento, foram apresentados aos servidores dos Orgaos
regionais o desempenho das SREs quanto ao percentual de erros e acertos
encontrados pela equipe de conferéncia da SPS, nos processos de célculos com
valores superiores a R$ 10.000,00.

A seguir, sdo apresentados os dados relativos ao humero de processos de
calculos, relativos a algumas SREs, por polos regionais.

A primeira capacitacdo ocorreu na cidade de Belo Horizonte, no més de abril,
e reuniu servidores das Metropolitanas A, B e C.

A figura 15 representa o numero de processos, relativos a essas trés SREs,

recebidos e analisados no periodo de fevereiro a abril de 2011.
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Figura 15: Processos de Calculo — Metropolitanas A, B e C - 2011
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da SEE, 2011.

E possivel verificar, ao analisar os dados constantes da figura em questio,
que, dos 60 processos conferidos, 38 tiveram o pagamento liberado e 22 foram
devolvidos para correcdo, o que corresponde a 64% de processos corretos e 36%

de processos incorretos.

1% Montante devido pelo Estado aos servidores vinculados & Secretaria de Educacéo, em
decorréncia de beneficios concedidos e ndo pagos.
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A figura 16 traz os dados relativos aos processos de calculos referentes as
SREs participantes da capacitagdo ocorrida na cidade de Divindpolis, quais sejam:

SRE Divinépolis, Para de Minas, Conselheiro Lafaiete, Sete Lagoas e Ouro Preto.
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Figura 16: Processos de célculo, pdlo Divinépolis - 2011
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da SEE, 2011.

A andlise dos dados da figura 16 permite inferir que o percentual de erros
cometidos pelas SRE reunidas para capacitacdo na cidade de Divindpolis foi de
19%, sendo bem menor que o percentual de erros cometidos pelas SRE
Metropolitanas no mesmo periodo.

J& a figura 17 corresponde aos processos de calculos referentes as SRE de
Uberlandia, Uberaba, Patrocinio, Paracatu, Monte Carmelo e ltuiutaba, participantes

da capacitacdo ocorrida na cidade de Uberlandia.

l"/

Recebidos Analisados Liberados Devolvidos

Figura 17: Processos de célculo, p6lo Uberlandia - 2011
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da SEE, 2011.

A analise dos dados da figura 17 demonstra que o percentual de erros

cometidos pelas SREs participantes da capacitacdo realizada em Uberlandia, no ano
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de 2011, correspondeu a 28% do total de processos analisados no periodo de
fevereiro a abril.

E possivel perceber, analisando as figuras 15, 16 e 17, que o percentual de
erros por polo regional se diferencia, tendo o polo das Metropolitanas cometido o
maior numero de incorre¢cBes proporcionalmente ao numero de processos
analisados.

No entanto, os percentuais de erros encontrados em todos os polos
verificados podem ser considerados altos, levando-se em conta o retrabalho que
esses erros ocasionam e 0 prejuizo causado aos servidores destinatarios dos
pagamentos dos beneficios.

O total geral de incorre¢cdes encontradas nos processos analisados no
decorrer do ano de 2011, em todas as regionais, corresponde a 33%, conforme

demonstrado nas figuras a seguir:
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Figura 18: Processos para Conferéncia de Calculos - ano de 2011
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educacéo, 2011.

Verifica-se, ao analisar figura 18, que dos 2205 processos analisados, 1473
processos foram liberados para assinatura e 732 processos foram devolvidos para
correcdo. Isso significa que o numero de processos devolvidos corresponde a
aproximadamente 30% dos processos analisados e a aproximadamente a metade

do nimero de processos liberados.
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Devolvidos
33%

Figura 19: Percentual de processos liberados e devolvidos no ano de 2011
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educagéo.

Comparando o percentual de erros encontrado por polo regional com o
percentual geral de erros, observa-se que as SRE participantes da capacitacao
realizada em Divinépolis (SRE Divinépolis, Para de Minas, Sete Lagoas, Conselheiro
Lafaiete e Ouro Preto) apresentam indice de erros bem menor que a média geral.
Por outro lado, o percentual de erros detectado entre as SREs Metropolitanas e
aguelas participantes da capacitacdo ofertada em Uberlandia (Uberlandia, Uberaba,
Patrocinio, Paracatu, Monte Carmelo e ltuiutaba) encontram-se bem proximos ao
indice total de erros, sendo o percentual atingido pelas SREs Metropolitanas ainda
maior que a média geral.

A tabela abaixo demonstra o percentual de erros encontrados por polo

regional e o indice geral de incorrecdes dos processos analisados, no ano de 2011.

Tabela 9 indice de incorrecdes por polo regional e indice geral de incorrecdes —
ano de 2011

Polo Divinépolis | Polo Metropolitano | Polo Uberlandia indice Geral

19% 36% 28% 33%

Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educagéo.

Continuando a analise do quantitativo de processos de calculos enviados a
SPS, para conferéncia, verifica-se, com base na figura a seguir, que 0 niumero de
processos incorretos, relativos ao ano de 2012, foi de 902 documentos, o que

corresponde a 28% do total de processos analisados naquele ano.
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Isso significa que o percentual de erros encontrados no ano de 2012 diminuiu
em relagdo aos anos anteriores que foram, respectivamente de 33% em 2009, 48%
em 2010 e 33% em 2011.

No entanto a taxa de incorrecdes referente ao ano de 2012, ainda continuou

alta, pois correspondeu a aproximadamente 1/3 do total de processos conferidos.
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Figura 20: Processos para Conferéncia de Calculos - ano de 2012
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educacéo, 2012.

Observando os dados relativos aos processos analisados em 2012, verifica-
se que, durante aquele ano, havia nha SPS um montante de 4599 documentos,
considerando-se a soma de 1244 processos que jA se encontravam no setor, em
janeiro de 2012, e de 3355 recebidos ao longo do ano. Desse total, foram analisados
3229 processos, sendo liberados para pagamento 2327 e devolvidos para revisao
902 documentos. A SPS encerrou 0 ano de 2012 com um saldo de 1370 processos
para serem analisados.

Uma observacao importante a ser feita é que, apesar do percentual de
incorrecdes ter diminuido os 902 processos que precisaram ser devolvidos fizeram
com que o numero de documentos a serem analisados pela equipe de conferéncia
aumentasse. Cada processo devolvido a SRE, ao retornar a SPS para validacédo do
pagamento, entra novamente na contagem dos documentos recebidos, pois todas
as informacgdes terdo que ser mais uma vez analisadas. Considerando que a equipe
de conferéncia da SPS contava, no ano de 2012, com trés servidores para realizar a

analise dos processos de calculo, verifica-se que cada componente precisou
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reconferir aproximadamente 300 documentos. Além disso, € necesséario observar
que 902 servidores tiveram que esperar mais tempo para receberem o pagamento
dos beneficios a que tinham direito.

No ano de 2013, no periodo de janeiro a dezembro, a SPS analisou um total
de 5243 processos, extraidos de um montante de 5766 documentos recebidos no
setor.

A figura 21 demonstra 0 numero de processos recebidos, analisados,

liberados e devolvidos para correcéo, no ano de 2013.
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Figura 21: Processos para Conferéncia de Calculos - ano de 2013
Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educagéo, 2013.
Do total de processos analisados, 3514 documentos foram liberados para

pagamento e 1729 precisaram ser devolvidos as SREs de origem, para correcao,
conforme demonstrado na figura a seguir.

Analisando as informac¢Bes constantes da figura 21, observa-se que o
percentual de incorrecdes referente ao ano de 2013 foi 33%, maior, portanto, que o
percentual verificado no ano de 2012.

Esse aumento pode ter ocorrido em virtude das varias modificacdes na
legislacdo de pessoal, nos anos de 2011 e 2012, causando impacto no ano de 2013,
guando muitos beneficios em atraso foram publicados e passaram a ser pagos. Vale
lembrar que, no ano de 2012, ndo houve processo de capacitacdo para estudo da
nova normatizacdo e que, no ano de 2013, houve apenas uma videoconferéncia,
com duracao de duas horas, no més de setembro.

Procurando observar os percentuais de incorre¢des detectados no periodo de
2009 a 2013, a tabela 10 traz os nameros de processos analisados, liberados e

devolvidos em cada ano.
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Tabela 10: Processos de célculos — 2009 a 2013

N° de N° de N° de

A processos processos processos Percentual de

no . . : . ~

analisados liberados devolvidos incorrecdes

2009 1705 1137 568 33,31%
2010 2315 1213 1102 47,60%
2011 2205 1473 732 33,19%
2012 3229 2327 902 27,93%
2013 5243 3514 1729 32,97%

Fonte: Superintendéncia de Pessoal da Secretaria de Estado de Educacéo, 2014.

Considerando os dados constantes da tabela 10, observa-se que, no ano de
2010, foi detectado o maior percentual de incorrecées dentro de todo o periodo de
2009 a 2013. Houve uma pequena diminuicdo no quantitativo de erros apurado no
ano de 2012 e um ligeiro aumento no ano de 2013 comparativamente ao ano
anterior.

No entanto, em todo o periodo, foram detectados altos indices de incorrecdes
nos processos, com média de 35% por ano. Isso traz preocupacdo aos gestores da
SEE, uma vez que essa alta taxa de incorrecdes pode ser considerada um indicador
de ineficiéncia na execugdo dos procedimentos de pagamento.

Levando-se em consideracdo as diretrizes politicas instituidas no Estado,
todas visando a celeridade na execucdo dos trabalhos, a ampliacdo da eficiéncia
nos servicos prestados e a busca por resultados positivos, observa-se que 0s
setores de pagamento das SREs precisam melhorar seu desempenho para que
efetivamente se alinhem aos objetivos institucionais.

Isso faz questionar que medidas devem ser adotadas para maximizar a
produtividade dos coordenadores e supervisores de taxacao dos 6rgdos regionais,
ajustando seu desempenho as diretrizes politicas do Estado e aos objetivos da SEE.

Nesse sentido, é interessante verificar o que diz Amaral:

O aperfeicoamento permanente de servidores podera contribuir muito para a

melhoria da qualidade do servico publico. Nao é uma demanda interna ao
servico publico, mas uma necessidade, [...] de forma a assegurar um
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desenvolvimento um desenvolvimento sustentdvel e menos desigual.
(AMARAL, 2010, p. 549)11

Noronha também aponta um caminho:

Precisamos enfrentar a questdo da administracdo de pessoal da Secretaria
de Estado de Educacdo; isto serd feito alocando-se recursos humanos,
materiais e financeiros, além, é claro, de treinamento constante deste
pessoal, com o apoio da Secretaria de Estado de Educacdo. Com essas
medidas, procura-se resolver o problema do estoque de direitos concedidos
e ndo pagos. (NORONHA, 2006, p. 245, grifos meus)

O objetivo geral que ensejou a realizacdo deste estudo foi o de verificar
como (e se) os modelos de formacao em servico adotados pela SEE/MG contribuem
para a pratica profissional dos servidores dos setores de pagamento.

Dessa forma, com o intuito de se proceder a essa verificacdo, foram
analisadas a legislacéo referente ao tema, as pesquisas de teoricos renomados, as
politicas publicas adotadas pelo Estado de Minas Gerais e as atribui¢cfes referentes
aos supervisores e coordenadores de taxacao.

ApOs as pesquisas realizadas, verificou-se que o desenvolvimento
profissional dos trabalhadores esta diretamente ligado ao sucesso da organizacao.
Conforme Dutra (2002, p. 20), “[...] a criacdo de uma cultura de aprendizagem nas
organizacfes é fundamental para dar respostas a um ambiente exigente, complexo
e dinamico”.

Nesse mesmo sentido, Pacheco et al. (2009, p. 23) acreditam que “a
capacitacdo faz com que uma pessoa ou um grupo adquira conhecimentos e 0s
compreenda, com o0 objetivo de larguear uma atividade profissional predeterminada
com plena competéncia”.

Ao estudar as teorias administrativas criadas no decorrer do tempo, foi
possivel observar que mesmo as primeiras correntes da administracdo, embora de
uma forma que ndo é a considerada mais adequada para a realidade atual, ja
reconheciam a importancia dos processos de treinamento.

Primeiramente, com a pratica taylorista, os trabalhadores eram “treinados”

para realizarem uma atividade especifica. A énfase estava toda na tarefa a ser

1 Extraido de Revista do Servico Publico Brasilia 57 (4): 549-563 Out/Dez 2006. A Revista
de Servico Publico € uma publicagdo trimestral realizada pela Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP). Disponivel em: <http://www.enap.gov.br/index.php?option=
com_docmané&task=doc_view& gid=2546>. Acesso em 1° nov. 2014.
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executada e ndo no trabalhador. Posteriormente, com a Teoria das Relacdes
Humanas, passou-se a valorizar o elemento humano, constatando-se que as
pessoas devem ser o foco da organizacéao.

Na atualidade, exige-se a adocdo de uma gestéao flexivel, que seja capaz de
adaptar-se a um ambiente instavel e de propor solu¢cdes ageis as demandas que
surgirem. Para tanto, no novo paradigma de gestao,

“[...] a rigida divisdo entre trabalho mental e manual tende a ser eliminada.
Tarefas fragmentadas e padronizadas tornam-se integrais e complexas,
exigindo em todos os niveis organizacionais, pessoas com capacidade de
pensar e executar simultaneamente” (EBOLI, 2002, p. 187).

As analises constantes deste estudo demonstraram também que a SEE
mantém um modelo de formacgéo junto aos servidores dos setores de pagamento,
mas que esse modelo ndo esta sendo suficiente para garantir a eficiéncia na
prestacdo dos servicos pelo Orgao. Isso pode ser verificado ao se observarem a alta
taxa de erros encontrados nos processos de calculos, nos anos de 2009 a 2013 e a
necessidade, demonstrada pelos servidores das SREs Almenara e Janauba, de
participarem de processos de capacitacdo mais frequentemente.

Verifica-se, também, com base nas respostas dadas pelos técnicos dos
setores de pagamento durante a coleta de dados, que o processo de capacitacao é
um importante auxilio no desenvolvimento da pratica profissional, pois todos o0s
entrevistados afirmaram que o curso do qual capacitaram trouxe contribuicdes para
o0 seu dia-a-dia, tendo sanado davidas e trazido esclarecimentos.

Por tudo isso, o capitulo 3 deste estudo vem buscar caminhos e trazer
propostas que possam auxiliar a SEE na elaboracdo de um modelo eficiente de
capacitacdo e treinamento, com o intuito de colaborar com a ampliacdo do
conhecimento profissional dos servidores e aumentar a qualidade do servigo publico
prestado.

Assim, o Plano de Acdo Educacional (PAE), que é apresentado no proximo
capitulo, consta de a¢bes que possam ser executadas pela gestdo da SEE, visando
viabilizar a melhoria do desempenho do Orgao.



91

3 ACOES DE CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO DE SERVIDORES A
SEREM EXECUTADAS PELA SEE/MG

Como explicado anteriormente, 0os objetivos que motivaram a realizacao deste
trabalho foram a de verificar a adequacéo do processo de capacitagao, adotado pela
SEE, as demandas profissionais dos supervisores e coordenadores de taxacado, bem
como a de propor medidas para 0 seu aprimoramento.

As pesquisas bibliograficas, documentais e as analises de dados realizadas
indicam que os processos de formacdo adotados pela SEE podem estar sendo
insuficientes para suprir as necessidades apresentadas pelos técnicos dos setores
de pagamento.

As teorias estudadas demonstram a importancia do desenvolvimento continuo
das pessoas nas organizagcdes e os documentos legais analisados se alinham ao
pensamento tedrico, determinando medidas e acbes que priorizem e possibilitem o
desenvolvimento dos servidores.

No entanto, como orienta Anastasia:

entre a intencdo e a realidade existe um grande espaco, onde se inserem
frustracdes e fracassos. Assim, qualquer iniciativa orquestrada de reforma
da Administracdo Publica deve sopesar, de forma muito objetiva, todos os
elementos que se vinculam ao que se propde. (ANASTASIA, 2006, p. 13)

Nesse mesmo sentido, Dutra afirma que “[...] as organizacbes estao
percebendo a necessidade de estimular e apoiar o continuo desenvolvimento das
pessoas [...]. O grande desafio estd em orientar esse desenvolvimento” (DUTRA,
2002, p. 101).

E possivel verificar que os gestores da SEE se preocupam com a eficiéncia
dos servicos prestados por seus servidores. Em Nota Técnica da Subsecretaria de
Gestdo de Recursos Humanos no ano de 2011, a SEE enfatizou, junto aos

servidores das SREs, os seguintes objetivos:

- melhoria no desempenho profissional e ético;

- melhoria na qualidade das informacdes prestadas;

- agilidade na inclusdo de dados no SISAP;

- correcdo do pagamento dos servidores;

- agilidade na divulgacédo das normas vigentes;

- socializa¢do dos conhecimentos;

- eficiéncia no trabalho, para cumprimento das demandas nos prazos
estipulados. (MINAS GERAIS, 2011, s/p)
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Contudo, os objetivos propostos nem sempre sao plenamente alcancados, em
decorréncia da distancia existente, muitas vezes, entre as medidas indicadas e as
acOes realmente efetivadas.

Relativamente ao processo de capacitacdo ofertado pela SEE, junto aos
servidores dos setores de pagamento, verifica-se que o modelo existente n&o
consegue auxiliar de modo pleno o cumprimento das determinagdes emitidas pelo
Org&o Mineiro de Educacao.

Analisando o0s objetivos constantes da ja citada Nota Técnica da
Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos, observa-se que pelo menos dois
deles podem estar tendo seu alcance comprometido, considerando as pesquisas
feitas durante o presente estudo: correcdo do pagamento dos servidores (dado o
grande numero de processos de calculos devolvidos as SREs, para retificacdo) e
cumprimento das demandas nos prazos estipulados, pois, em razdo da alta taxa de
devolucdo de processos, 0s pagamentos dos beneficios (que ja se encontram
atrasados) demoram ainda mais para serem liberados.

Os indicios de inadequacdo do processo de formacao ofertado pela SEE

podem ser apresentados como:

e inexisténcia de programas continuos de aperfeicoamento profissional
dentro do Org&o;

e auséncia de periodicidade definida para os cursos de capacitacao;

¢ longo intervalo de tempo entre uma capacitagao e outra;

e curta carga horéria dispensada para 0s cursos;

e abordagem de muitos temas ao mesmo tempo, dificultando o

aprofundamento em assuntos especificos.

Evidéncias (ou pelo menos conjecturas) da insuficiéncia do modelo de
formacdo em servico ofertado pela SEE estdo presentes na alta taxa de incorrecoes
referente aos processos de calculos analisados pela SPS, bem como na fala de
Noronha (2006), que destaca a importancia de se capacitar os servidores em virtude
do alto grau de complexidade existente nos procedimentos de pagamentos relativos
a Secretaria de Educacéo de Minas Gerais.
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Buscando recordar a relevancia dada por estudiosos ao processo de
desenvolvimento profissional, destaca-se a fala de Tachizawa, Ferreira e Fortuna
(2006, p. 220): “[...] investir no desenvolvimento das pessoas que trabalham nas
organizacdes significa investir na qualidade dos produtos e servicos e,
consequentemente, atender melhor os clientes [...]”. Os mesmos autores afirmam,
ainda, que: “[...] Nenhuma organizagdo consegue manter um bom nivel de
produtividade sem uma equipe de profissionais bem preparados. O fator humano
influi de maneira decisiva no nivel de desenvolvimento ou deterioracdo da
organizagcao” (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006, p. 219).

Assim, o PAE aqui proposto busca ampliar a eficiéncia dos processos de
desenvolvimento e capacitacdo ofertados pela SEE aos técnicos dos setores de
pagamento por meio de acfes continuas de aprendizagem e treinamento desses
servidores, que devem ocorrer tanto no quotidiano profissional quanto em momentos
exclusivos para esse fim. Tais momentos especificos devem acontecer
presencialmente (com a ida dos servidores das SREs a sede da Secretaria de
Educacado e com a visita dos analistas da SEE aos 6rgaos regionais) e virtualmente,
por meio de videoconferéncias, transmissao de informagdes e instrucdes escritas,
por meio eletrénico e pela elaboracdo de cursos a distancia.

O importante € que essas acdes sejam planejadas antecipadamente,
observem as necessidades apresentadas pelos supervisores e coordenadores de
taxacdo e tenham continuidade.

Nesse sentido, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) ensinam:

O desenvolvimento de pessoal representa um conjunto de atividades e
processos cujo objetivo € explorar o potencial de aprendizagem e a
capacidade produtiva do ser humano nas organizacgfes. Visa a aquisi¢do de
novas habilidades e novos conhecimentos e a modificacdo de
comportamentos e atitudes. Procura definir métodos e procedimentos que
possibilitem maximizar o desempenho profissional e elevar os niveis de
motivagdo para o trabalho. (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006, p.
219)

E necessario frisar que essas acbes ligadas a capacitacio e
desenvolvimento dos servidores devem ser efetivadas pela Subsecretaria de Gestéao
de Recursos Humanos, por meio da Superintendéncia de Pessoal que, no ambito da

SEE, é o setor responsavel pela administracédo e aperfeicoamento do quadro de
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pessoal, tanto do Orgdo Central quanto das SREs e das unidades escolares
(MINAS GERAIS, 2011, grifos nossos).
Assim, a proOxima secao descreve 0S passos propostos para a efetivacédo das

acOes que constituem o presente PAE.

3.1 PRIMEIRAS ACOES PARA CAPACITACAO DOS SERVIDORES

Os tedricos estudados para a realizacdo deste trabalho demonstram a
importancia de se adotar, nas organizagdes, um programa de desenvolvimento de
pessoas, visando a ampliacdo da qualidade de produtos e servigos, bem como ao
aumento da satisfacéo dos clientes.

Dessa forma, pode-se afirmar que capacitar os funcionarios permite a
organizagdo o aprimoramento do trabalho realizado e o alcance dos objetivos
desejados.

No entanto, implementar um programa de formacdo em servico ndo é tarefa
facil, pois o processo de desenvolvimento profissional ndo deve ser visto somente
como um conjunto de acgOes fragmentadas de treinamento operacional. Pelo
contrario, deve ser elaborado a partir de estratégias baseadas “[...] no conhecimento
da organizacédo, [...] no alinhamento as demandas do neg6cio e em como dar
respostas positivas aos propositos corporativos e desenvolver as competéncias
necessarias para a sua sustentacdo” (PACHECO et al., 2009, p. 41).

Assim, para que o programa de formacdo possa ser realmente efetivado e
atenda ao propésito de ampliar a qualidade do trabalho e dos servigos prestados, é
necessario conhecer o contexto no qual a organizacéo esta inserida, seus valores e
seus objetivos.

Para tanto, o Plano de Acao Educacional aqui elaborado busca apresentar um
modelo de formagdo continuo, com a utilizacdo de diferentes recursos, visando a
capacitacao constante dos servidores dos setores de pagamento das SRES.

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), o programa de treinamento

de uma organizacgéao, para alcancar a eficacia, precisa:

a) considerar o seu plano estratégico;

b) observar o seu plano de desenvolvimento;

c) limitar-se aos recursos financeiros disponiveis para o exercicio;
d) eleger os projetos prioritarios;
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e) evitar a discriminagcdo de pessoas. (TACHIZAWA; FERREIRA;
FORTUNA, 2006, p. 222)

Assim, o plano estratégico e o plano de desenvolvimento para os servidores
da SEE deverdo se desencadear a partir da busca por uma visdo mais ampla, que
considere os horizontes futuros e preste atencdo nas mudancas que podem ocorrer
durante o processo.

A equipe de analistas e gestores da SEE deve estar atenta aos sinais dados
no decorrer da implementacdo do programa, planejando as acbes a serem
executadas e redesenhando essas ac¢fes, sempre que necessario.

As acles a serem implementadas em um processo de capacitacdo devem
levar em consideracdo, também, a necessidade de se ajustar a efetivacdo do
programa a possibilidade financeira da organizacdo. Desse modo, o0 planejamento
deve sempre buscar formas de utilizacdo racional dos ativos financeiros disponiveis,
visando a atender as demandas necessarias por meio do emprego eficiente dos
recursos disponibilizados.

Para tanto, devem ser elaboradas acfes diferenciadas que promovam o
desenvolvimento dos servidores de forma eficaz, mas sem comprometer o
orcamento da organizacao.

Outros pontos a serem observados sdo a eleicho de prioridades,
considerando-se as demandas apresentadas e 0s objetivos pretendidos, e a
necessidade de se promover a capacitacao de todos os servidores dos setores de
pagamento, sem distin¢ao.

O programa de capacitacdo devera contar com quatro etapas distintas:
levantamento das necessidades, planejamento das atividades, execucéo das acdes
e avaliacdo do processo. Em todas essas etapas, conforme ensinam Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2006), o programa devera se basear em trés critérios:

a) critério da relevancia - cumpre desenvolver prioritariamente os
conhecimentos e as habilidades mais importantes para o bom
desempenho das tarefas;

b) critério de transferibiidade — os conhecimentos adquiridos nos
programas de treinamento devem ser passiveis de aplicagdo no
trabalho cotidiano;

c) critério do alinhamento sistémico — os comportamentos difundidos pelo
treinamento num setor da organizacdo devem estender-se também ao
sistema organizacional como um todo, visando a obter maior eficacia.
(TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006, p. 227)



96

Com o intuito de ajustar o PAE ora apresentado as orientacbes dadas pela
bibliografia pesquisada, acredita-se que, para efetivar o programa de treinamento
proposto, inicialmente, os analistas da Superintendéncia de Pessoal, responsaveis
pela orientacdo e pelo suporte as SREs, devem fazer um diagnéstico das
necessidades dos servidores dos setores de pagamento. Esse diagndstico deve ser
realizado efetuando-se um levantamento dos erros mais comuns detectados nos
processos de calculos, verificando as duvidas encaminhadas a SPS, por meio de
oficios e e-mails, e solicitando aos proprios taxadores que informem os assuntos que
gostariam que fossem abordados em um treinamento.

Apbs a realizacdo do diagndéstico, a equipe da SPS deveréa se reunir para a
elaboracdo de um treinamento presencial, para todas as SREs, no qual serdo
abordados, em um primeiro momento, temas gerais referentes aos procedimentos
de pagamento. Essa abordagem geral é importante, considerando-se que nem todas
as SREs possuem o mesmo desempenho e que nem todos 0s servidores possuem o
mesmo grau de conhecimento.

Em um segundo momento, sera interessante haver a presenca de analistas
de outras diretorias do Orgdo Central, como a Diretoria de Gestdo de Pessoal
(DGEP), que é responsavel por gerir o quadro de pessoal das escolas, elaborando-
se a Resolugcdo anual do quadro de pessoal, emitindo orientacdes sobre
designacles, atribuicdo de aulas e turmas, cumprimento de carga horaria, entre
outros.

A presenca de analistas de outras diretorias enriquecerd o curso e auxiliara
na compreensdo dos taxadores acerca de temas também ligados a sua pratica
profissional, mas que ndo necessariamente se constituam em procedimentos de
pagamento.

A escolha dos convidados sera baseada nas demandas verificadas no
momento do diagnéstico.

Por fim, devera acontecer um momento de troca de experiéncias, no qual
algumas SREs trardo para 0s colegas praticas de sucesso realizadas em sua
regional.

Esse encontro devera acontecer na sede da SEE, no inicio de cada ano, a
partir do més de marco (considerando a abertura do ano financeiro), com a duragéo

de trés dias consecutivos. As SREs deverdo ser divididas em turmas de
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aproximadamente 25 alunos para que a didatica ndo seja prejudicada em razdo de
um grande namero de alunos por turma.

Sugere-se que participem do curso quatro servidores de cada SRE, sendo
eles o coordenador de taxacao, dois supervisores de taxacao e o Diretor da Diretoria
de Pessoal do Orgdo Regional. E importante que sejam alcancados, a partir desse
treinamento, tanto o nivel estratégico quanto os niveis tatico e operacional da SRE,
considerando-se que, de acordo com 0s novos paradigmas da gestdo, ndo deve
mais existir separacao rigida entre trabalho mental e manual e que 0s novos tempos
necessitam de profissionais que sejam capazes de realizar as atividades
integralmente.

Assim, o cronograma do curso sera o descrito no quadro a seguir. A pauta
sera definida pelos analistas da SPS, em época oportuna, considerando as

necessidades apresentadas.

Quadro 3: Cronograma do 1° treinamento

Dia de realizacdo do Responsaveis pelo
encontro Temas abordados encontro Carga horaria
Abertura do encontro
e abordagem atemas | Analistas da SPS 8 horas
1° dia gerais acerca dos

procedimentos de
pagamento mais

dificultosos

Temas referentes a

outras diretorias da Analistas da SPS e | 8 horas
2° dia SEE, com estreita convidados especiais

ligacdo com os
processos funcionais
e de pagamento
Trocas de experiéncia | Analistas da SPS e | 8 horas
3°dia a partir de praticas de | servidores das SRE
sucesso realizadas
nas SRE, avaliacdo e
encerramento do
encontro

Fonte: Elaboracao prépria.

A estimativa de custos para a realizacédo deste encontro sera o pagamento de
diarias aos servidores que vierem de outras cidades, bem como do pagamento do
transporte utilizado por esses servidores.

Atualmente, o valor da diaria paga pela SEE aos servidores que se deslocam
de suas cidades para Belo Horizonte é de R$ 250,00. Assim, haveria um gasto de

R$ 3.000,00 com cada SRE, com o pagamento de trés diarias para cada servidor.
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Considerando o numero de quatro servidores por 6rgao regional, e um quantitativo
de 47 SREs a serem capacitadas, o custo total do encontro seria de R$ 141.000,00
em pagamento de diarias.

O quadro a seguir detalha a estimativa de custos com o pagamento das

diarias.

Quadro 4: Custos com diérias por SRE

Quantidade de servidores | Valor da diaria para cada | Valor total por SRE

por SRE servidor

04 servidores R$ 250,00 R$ 3.000,00
Fonte: Elaboracao prépria.

Ja o gasto total com o pagamento de diarias estd detalhado no quadro a

seqguir.

Quadro 5: Custo total com diarias

Quantidade total de | Valor total de cada diaria | Valor total do pagamento
servidores capacitados paga com diarias

188 servidores R$ 47.000,00 R$ 141.000,00

Fonte: Elaboracao prépria.

O pagamento de transporte sera variado, considerando o meio utilizado pelos
servidores e o valor das passagens de 6nibus ou avido na época da realizacdo do
encontro.

O tempo previsto para a capacitacdo de todas as SREs, nesse primeiro
momento, € de aproximadamente oito semanas, uma vez que devem ser
capacitadas seis SREs por turma, constituindo cada turma de 24 alunos, e deve
haver o treinamento de uma turma por semana. Assim, os meses de margo e abril
seriam destinados a esse primeiro momento de capacitacao.

ApOs esse primeiro encontro, os servidores capacitados devem servir de
multiplicadores e repassar aos colegas dos setores de pagamento as orientacdes
recebidas durante o curso. E importante que os analistas da SEE acompanhem esse
momento de socializagdo do conhecimento solicitando aos 6érgdos regionais que
enviem relatérios explicativos sobre esses momentos de compartilhamento dentro de
cada SRE. Esses relatérios devem ser enviados a SEE durante o més de maio e

deverdo conter as impressbes dos colegas que receberam o0 repasse das
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orientacdes sobre os temas abordados no treinamento e sobre o conhecimento
tedrico e pratico que conseguiram obter.

Concomitantemente a essas acoes, devera existir, durante todo o tempo, uma
preocupacdo da SEE em repassar, em tempo real, toda e qualquer
alteracao/atualizacdo ocorrida na legislacdo de pessoal, nos programas e projetos
adotados pela Secretaria ou nos procedimentos de pagamento dos servidores. Para
tanto, é importante que a SPS desenvolva um canal de comunicacdo aberto e
eficiente entre seus analistas e diretores e os servidores das SREs, a fim de que
esses recebam orientacdes de forma padronizada e satisfatoria e possam dirimir as
davidas que surgirem no cotidiano de trabalho. Esse canal de comunicacéo pode ser
aberto por meio eletrénico, com a criacdo de uma rede interna entre a SPS e 0s
setores de pagamento das SREs.

Para que essa acao atenda ao objetivo de servir como instrumento de
capacitacdo dos supervisores e coordenadores de taxagcdo, € necessario que todos
0s 0rgados regionais tenham acesso as informacBes trocadas nessa rede e
participem de forma ativa desse processo de comunicacdo, registrando suas
dificuldades, davidas e necessidades cotidianas, bem como dando sugestfes para a
melhoria do processo. Frisa-se, mais uma vez, que o compartiihamento de
informacOes e a troca de experiéncias ampliam o conhecimento e enriquece a
pratica de trabalho.

Dando continuidade ao programa de desenvolvimento proposto, devera ser
realizada, no més de junho, uma videoconferéncia com a participacdo de todos os
servidores dos setores de pagamento de todas as SREs.

A videoconferéncia € uma ferramenta do ensino a distancia que, segundo
Pacheco et al. (2009, p. 95),

caracteriza-se pela comunicagéo simultanea, em tempo real, entre grupos e
pessoas situados em diferentes locais, visando a troca de informacfes e
discussdo de forma interativa, semelhante as reunides ao vivo. Tem como
beneficio evitar o desperdicio de tempo e o custo do deslocamento fisico
das pessoas envolvidas, além de poder ser gravada, para compor acervo
visando a pesquisas posteriores.

Uma videoconferéncia ja foi realizada pela equipe da SPS, junto aos

coordenadores e supervisores de taxacdo no ano de 2013, e as impressdes foram
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positivas, pois foram tratados temas de interesse dos servidores e houve a
participacéo ativa de todos os setores de pagamento.

No entanto, no ano de 2014, nao foi realizada nenhuma reuniéo virtual, o que
demonstra, mais uma vez, a auséncia de continuidade em programas de
capacitacdo, dentro da SEE.

Durante o més de julho, sugere-se que sejam realizadas, pela equipe
coordenadora do programa, reunides de avaliagdo das acdes implementadas no
primeiro semestre, buscando indicios de sucesso ou de fracasso através de novo
levantamento do quantitativo de erros encontrados nos processos de célculo, anélise
da produtividade dos servidores e observagdo de mudancas no comportamento dos
mesmos.

Outro aspecto para o qual os gestores da SEE devem se atentar durante todo
0 processo é a possibilidade de promover o autodesenvolvimento dos servidores,
pois essa € uma das caracteristicas inerentes as novas concepcdes de
aprendizagem e é capaz de contribuir bastante com o aumento da qualidade do
trabalho realizado dentro do Orgao.

De acordo com Pacheco et al. (2009), a autoinstrucéo é:

Um método de aprendizagem autodirigida, que permite a assimilacdo de
informacdes e que deve ser orientada e estimulada pela area de gestdo de
pessoas [...]. A autoinstrugdo se d& por meio de leitura, pesquisa especifica
e investigacdo de temas mediante canais de comunicacdo e informacao.
(PACHECO et al, 2009, p. 84)

Assim, para auxiliar os supervisores e coordenadores de taxacdo em seu
autodesenvolvimento, é necessario que a SPS coloque a disposicdo dos técnicos,
por meio da intranet, a legislacdo de pessoal relativa aos servidores do Estado de
Minas Gerais, mais especificamente aos ligados a Secretaria de Educacdo, bem
como todo o material disponibilizado durante a realizacdo das atividades de
capacitacao.

As propostas aqui apresentadas vao ao encontro do que ensinam Fleury e

Junior (2002) sobre o processo de aprendizagem:

Nas organizacdes, hd um processo permanente de mudanca, e ele se da
com a mobilizagdo continua dos ciclos de aprendizagem individual e
organizacional, caracterizando o0 estabelecimento da dindmica de
aprendizagem constante.
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As etapas de acgédo e reflex@o realimentam-se mutuamente. A geracdo e a
aplicacé@o de conhecimento ocorrerdo a partir da sequéncia continua dessas
etapas. (FLEURY; JUNIOR, 2002, p. 136)

Apés a descricdo dos primeiros passos para a implantacdo de um novo
modelo de formacdo em servigco para os coordenadores e supervisores de taxacao
da Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais, a proxima se¢do destaca as
acOes que deverdo dar continuidade ao programa de capacitacao, enfatizando, para
tanto, o estreitamento da comunicacdo entre gestores da SEE e servidores dos
setores de pagamento das SREs e a ampliacdo do uso de recursos tecnolégicos no

processo de aprendizagem.

3.2 AMPLIACAO DO USO DE TECNOLOGIAS NO PROCESSO DE CAPACITACAO

Considerando as mudangas constantes do mundo moderno, que afetam
sobremaneira a vida das pessoas e das organizacdes, e tendo em vista a
necessidade de os trabalhadores estarem sempre atualizados e preparados para
essas mudancas, propde-se também a continuidade do processo de capacitacao
dos supervisores e coordenadores de taxagao por meio de um curso na modalidade
a distancia, a ser realizado no més de setembro de 2015.

Nesse sentido, Pacheco et al. (2009, p. 95) afirmam:

A educagcdo a distancia é alicercada nas seguintes premissas:
democratizagdo do acesso ao conhecimento; favorecimento da autonomia
na aprendizagem; promocdo do ensino inovador; incentivo a educagéo
continuada e reducgédo de custos.

Em 2013, foi publicado o Decreto n° 46.232/2013, alterando o Decreto n°
44.205/2006 (que instituiu a politica de desenvolvimento dos servidores do Estado
de Minas Gerais), acrescentando a esse dispositivo legal o Capitulo I[-A,
“Capacitacao a Distancia”.

Segundo o novo Decreto, “a capacitacdo a distancia caracteriza-se como
processo de formacdo, mediado por tecnologias de informacé&o e de comunicacgao,
em que a interacdo multidirecional entre alunos e tutores ocorre em tempos ou

espacos diversos” (MINAS GERAIS, 2013, art. 5°-A) e tem como objetivos:
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Art. 5°-C [...] | — ampliar e regionalizar ac6es de capacitacdo mediante a
disponibilizacdo de oportunidades de capacitacdo e desenvolvimento a
distancia para os servidores publicos do Estado;

Il — estabelecer parcerias, voltadas para a racionalizacdo dos gastos e a
utilizacdo da infraestrutura disponivel, entre os 6rgdos e entidades da
Administracdo Publica do Poder Executivo Estadual, bem como com outros
poderes, esferas de governo e instituicbes privadas;

Il — otimizar os recursos disponiveis maximizando a oferta de cursos e
vagas de modo a potencializar as oportunidades de capacitacdo e
desenvolvimento a distancia (MINAS GERAIS, 2013).

Considerando as disposi¢des contidas no Decreto n°. 46.232/213 e em razdo
do grande numero de técnicos em exercicio nos setores de pagamento das SREs
(cerca de seiscentos servidores), acredita-se que o curso na modalidade a distancia
seja uma oportunidade de capacitacdo de um maior nimero de supervisores e
coordenadores de taxacao, de uma forma eficiente e de baixo custo.

No entanto, para viabilizar a implementacdo desse curso, serd necesséria a
articulacdo da SPS com outros setores do Orgdo Central, tais como os setores
responsaveis pelo suporte tecnoldgico dentro da SEE, bem como com a Secretaria
de Planejamento e Gestéo. Tal fato se justifica em razado do Decreto n° 46.232/2013,

cujo artigo 5°- dispde:

Art. 5°-B Os 6rgéos e entidades que desenvolverem ac¢bes de capacitacdo e
desenvolvimento a distancia deverdo informar & SEPLAG.

§ 1° A SEPLAG coordenard possiveis acdes de capacitacdo conjuntas
dentro da estrutura do Poder Executivo Estadual.

§2°[.]

§3°[..]

§ 4° Os orgaos e entidades que necessitem de estrutura para elaborar
acOes de capacitacdo e desenvolvimento a distancia deverdo consultar a
SEPLAG, com a finalidade de estabelecer parcerias, antes de
desenvolverem acdes independentes de capacitacdo. (MINAS GERAIS,
2013, s/p)

Esse é um fator positivo, pois passa a envolver setores e diretorias distintos
na consecucao de um mesmo fim, promovendo integracdo dentro da organizacgao.

Além disso, a preocupacdo do Estado em normatizar a capacitacdo a
distancia de seus servidores demonstra que essa metodologia pode ser uma forma
importante de ampliar a qualidade do trabalho dentro dos 6rgéos estaduais.

Na elaboracdo do programa do curso, sugere-se que sejam criados quatro

modulos, com duracdo de uma semana cada. Para participar dessa capacitagéo,

cada servidor deve destinar quatro horas semanais a realizacdo das atividades
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inerentes ao curso, o que deve ocorrer dentro do local de trabalho, uma vez que
essa capacitacdo faz parte do processo de formagéao em servico.

O curso podera ser realizado através da plataforma Moodle (recurso ja
disponivel na SEE).

Analisando o que determina o ja citado Decreto n°. 46.232/2013, vé-se que:

Art. 5°-D As acBes de capacitacdo e desenvolvimento a distancia constantes
deste Decreto deveréo observar:

| — flexibilidade, de modo a permitir condicbes de tempo, espago e
interatividade adaptaveis;

Il — utilizacdo adequada dos recursos metodoldgicos e técnicos;

Il — qualidade e relevancia dos contetdos produzidos. (MINAS GERAIS,
2013)

Assim, visando a compatibilizar as acdes a serem implementadas no curso
sugerido com as determinacdes da legislacdo, acredita-se que, entre os fatores a
serem observados durante o planejamento do curso, devem estar os de elaborar
formas adequadas de acompanhamento dos alunos, focar na objetividade dos
conteudos e propiciar aos servidores a impressao do material utilizado.

Ja4 entre os métodos de aprendizagem a serem utilizados durante a
capacitacdo, sugere-se que sejam priorizados: a reflexdo das normas constantes da
legislacdo de pessoal e dos processos de pagamento; o estudo de questbes
praticas; a participacdo em grupos de discusséo; e a elaboracdo de sinteses dos
conteudos desenvolvidos.

Todas essas atividades deverdo fazer parte de todos os modulos do curso e
ser realizadas sob a tutoria dos analistas da SPS.

Os temas referentes ao curso serdo determinados quando do planejamento
da capacitacdo, considerando as prioridades da organizacdo, e os servidores das
SREs devem ser informados sobre a realizacdo do curso com, pelo menos, um més
de antecedéncia para que possam se articular e organizar o tempo de trabalho
durante a realizacdo do treinamento.

Tanto a abertura quanto o encerramento da capacitacdo devem ser feitos por
meio de videoconferéncia, com a participacédo de todos os envolvidos.

Para sintetizar a proposta da elaboracdo do curso a distancia, sera
apresentado o plano de acao, utilizando, para tanto, o instrumento metodologico
5W2H (What, Why, How, Who, When, Where, How much).
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Segundo Pacheco et al. (2009, p. 60), “[...] o plano de agdo compreende
vérios fatores: tecnologia disponivel, recursos em geral, modelo educacional e
infraestrutura”. As mesmas autoras ensinam, ainda, que “[...] podemos assegurar a
elaboracdo e a eficacia de um plano de acdo estruturando-o por meio de
ferramentas desenvolvidas por pesquisadores, entre elas, o instrumento 5W2H”
(PACHECO et al, 2009, p. 60).

Assim, 0 quadro a seguir traz o plano de ac¢do do curso a distancia a ser

efetivado pela SEE.

Quadro 6: Plano de Acéo a ser implementado para realizagdo de capacitacdo a distancia
para supervisores e coordenadores de taxacao

Capacitar supervisores e coordenadores de taxagao

O QUE?

Para alcancar um grande numero de servidores, visando a
POR elevar a qualidade do trabalho dentro dos setores de
QUE? pagamento das SRESs.

Implementando a¢gbes em parceria com outros setores da
COMO? SEE e com a SEPLAG.

Utilizando os recursos tecnoldgicos disponiveis para a
realizacdo de cursos a distancia, por meio da plataforma
Moodle.

Elaborando material a ser disponibizado para os servidores
participantes de forma on-line.

QUEM? Equipe de analistas da SPS

QUANDOQO? | Setembro de 2015

ONDE? Nas préprias SREs

QUANTO? | Considerando o custo em horas de trabalho devem ser
utilizadas pelos servidores 04 horas semanais, durante 04
semanas.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Pacheco et al. (2009, p. 61).

Dessa forma, a elaboracdo e a realizagdo do curso serdo baseadas nas

acOes descritas no quadro a seguir.



Quadro 7: Curso a distancia para supervisores e coordenadores de taxacao
Periodo Atividades
1°a4 de | Estudo Discussdo | Estudo de | Elaboragéo
Modulo | | setembro | da do tema em | questbes | de sinteses e
legislacdo | grupos, via | praticas, resumos dos
pertinente | participacéo | vinculadas | contetdos
em férum ao tema desenvolvidos
estudado
08a1ll Estudo Discussdo | Estudo de | Elaboragéo
Modulo | de da do tema em | questbes | de sinteses e
Il setembro | legislagcéo | grupos, via | préticas, resumos dos
pertinente | participacéo | vinculadas | contetdos
em férum ao tema desenvolvidos
estudado
15a18 Estudo Discussdo | Estudo de | Elaboragéo
Modulo | de da do tema em | questbes | de sinteses e
Il setembro | legislacdo | grupos, via | praticas, resumos dos
pertinente | participagédo | vinculadas | conteudos
em férum ao tema desenvolvidos
estudado
22a?25 Estudo Discussdo | Estudo de | Elaboragéo
Moédulo | de da do tema em | questbes | de sinteses e
v setembro | legislacdo | grupos, via | praticas, resumos dos
pertinente | participagédo | vinculadas | conteudos
em férum ao tema desenvolvidos
estudado

Fonte: Elaboracao prépria.
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A avaliacdo do curso devera ocorrer durante todo o processo, por meio do

acompanhamento da participacdo dos alunos nas atividades constantes da
plataforma, e ap0s a realizacdo da capacitacdo, por meio de questionarios a serem
respondidos pelos participantes e de entrevistas a serem realizadas junto a chefia
imediata dos servidores.

Por todo o exposto, acredita-se que, ao oferecer esse curso, a SEE possa
propiciar aos coordenadores e supervisores de taxacdo uma oportunidade de
aquisicdo de conhecimento e de crescimento, contribuindo, assim, para o
aprimoramento do desempenho profissional desses servidores.

Com o intuito de continuar descrevendo as propostas elaboradas neste PAE
visando ao desenvolvimento profissional dos servidores dos setores de pagamento

das SREs, séo apresentados, na terceira se¢ao deste capitulo, procedimentos que



106

devem ser adotados para promover um didlogo mais efetivo entre o Orgéo Central
da SEE e as Superintendéncias Regionais de Ensino.

3.3 APROFUNDANDO O CONHECIMENTO DA REALIDADE DE TRABALHO NAS
SREs

Depois da realizagcdo de um treinamento presencial com a participacdo de
técnicos dos setores de pagamento de todas as SRES, no primeiro semestre de
2015, e da intensificagdo da comunicacdo entre o Orgdo Central e os 6rgaos
regionais, por meio do uso de diferentes midias e tecnologias, a proxima acao
proposta tem como objetivo o conhecimento da realidade de trabalho dos
supervisores e coordenadores de taxacao por meio de visitas dos analistas da SPS
as sedes das SRE durante o més de novembro de 2015.

O deslocamento dos servidores do Orgdo Central até as cidades onde
funcionam os 0Orgaos regionais € importante para que se possam conhecer as
condi¢cBes de trabalho dos servidores das SREs e levar informacdes precisas aos
gestores da SEE sobre as dificuldades e necessidades apresentadas pelos érgaos
regionais, assim como sobre as préticas de sucesso observadas durante a
realizagéo dos encontros.

Assim, a visita in loco dos analistas da SPS as SREs pode ser considerada
uma ferramenta que permitirA a aproximacdo dos niveis estratégico, tatico e
operacional do 6rgdo de educacdo mineiro, possibilitando um alinhamento dos
objetivos pretendidos por todos esses niveis dentro da organizacéo.

Para que sejam otimizados o0s recursos a serem utilizados na implementacao
desses encontros, tais como o tempo gasto com o deslocamento dos analistas de
Belo Horizonte para as SREs, o tempo destinado a realizagdo das visitas e 0s
recursos financeiros disponiveis, sugere-se que eles acontecam em polos regionais,
de forma semelhante a capacitacdo ocorrida no ano de 2011, ja descrita no capitulo
1 deste trabalho.

Propde-se que a visita tenha duracéo de dois dias em cada polo e que esse
momento especifico de capacitacao tenha como principais objetivos refletir sobre as
acOes de desenvolvimento profissional implementadas durante o ano, reforgar
pontos que possam ter sido abordados de forma insuficiente e favorecer a

integracao dos servidores das varias SREs participantes dos encontros.
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Tendo em vista a proximidade geogréfica, sugere-se, no quadro X, a seguinte

diviséo por polos:

Quadro 8: Divisdo das SREs em polos regionais

Po6lo Regional SREs abrangidas
Polo | Conselheiro Lafaiete, Divinépolis, Metropolitanas A, B, e C,
Para de Minas, Ouro Preto e Sete Lagoas

Polo 1l Almenara, Araguai, Curvelo, Diamantina, Janauba,
Januaria, Montes Claros e Pirapora

Polo 11l Caratinga, Coronel Fabriciano, Guanhées, Governador

Valadares, Manhuacu, Nova Era e Teofilo Otoni
Polo IV ltuiutaba, Monte Carmelo, Paracatu, Patos de Minas,
Patrocinio, Uberaba, Uberlandia e Unai

Polo V Barbacena, Carangola, Juiz de Fora, Leopoldina, Muriaé,
Ponte Nova, S0 Jodo Del-Rei e Uba

Polo VI Campo Belo, Caxambu, Itajuba, Passos, Pocos de Caldas,

Pouso Alegre, Sdo Sebastido do Paraiso e Varginha

Fonte: Elaboracao prépria.

Como sédo seis 0s polos a serem visitados, podendo haver a visita a até dois
polos por semana, estima-se que o tempo total a ser utilizado para a realizagdo dos
encontros seja de trés semanas.

Visando a reducéo dos custos e considerando a infraestrutura existente nos
orgdos regionais (que nem sempre contam com espacos fisicos adequados e
maquinario suficiente), recomenda-se que participem dos encontros trés servidores
de cada SRE.

A estimativa de gastos devera considerar o pagamento de duas diarias para
cada servidor participante, bem como o pagamento do transporte utilizado para o
deslocamento até as cidades onde acontecerdo 0s encontros.

Como o valor das diarias para as cidades do interior de Minas Gerais €, hoje,
de R$ 150,00, calcula-se um gasto de, aproximadamente, R$ 45.000,00, com o
pagamento de diérias aos servidores dos setores de pagamento das 47 SRESs.

Os custos com transporte dependerao do valor a ser gasto com passagens de
onibus intermunicipais, passagens de avidao ou combustivel quando a viagem ocorrer
em carros oficiais.

Para melhor visualizar as propostas presentes neste Plano de A¢éo, o quadro
9 traz um resumo das acdes que podem ser executadas pela SEE, para capacitacao

dos supervisores e coordenadores de taxagao.
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Quadro 9: Elementos relevantes da proposta de capacitacdo apresentada

FOCO Servidores publicos estaduais da Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais
ACAO Capacitar os técnicos do setor de pagamento das
Superintendéncias Regionais de Ensino
OBJETIVOS - melhorar o desempenho profissional dos servidores;

- ampliar a qualidade das informac@es prestadas ao
publico;

- promover agilidade e assertividade na incluséo de dados
no SISAP e no pagamento dos servidores vinculados a
SEE;

- proporcionar agilidade na divulgagéo das normas
vigentes e socializagdo dos conhecimentos institucionais;
- ampliar a eficiéncia do trabalho, garantindo o
cumprimento das demandas nos prazos estipulados.

LACUNAS IDENTIFICADAS
NO PROCESSO DE
CAPACITACAO

-inexisténcia de programas continuos de aperfeicoamento
profissional dentro do Orgéo;

-auséncia de periodicidade definida para os cursos de
capacitacao;

-longo intervalo de tempo entre uma capacitagéo e outra,;
-curta carga horaria dispensada para 0s cursos;
-abordagem de muitos temas ao mesmo tempo,
dificultando o aprofundamento em assuntos especificos.

ETAPAS IDENTIFICADAS
PARA MELHORIA DO
PROCESSO

-levantamento das necessidades;
- planejamento das atividades;
- execucao das acdes e avaliagdo do processo.

PROPOSTAS

- realizagéo de encontros presenciais na sede da SEE e
em polos regionais;

- organizacgao de cursos de capacitacdo a distancia;

- ampliacdo dos canais de comunicagéo

Fonte: Elaboracao propria

Diante das propostas efetuadas neste PAE, acredita-se que o programa de

treinamento a ser implementado pela SEE podera contribuir de maneira eficaz para

a ampliacdo da qualidade do trabalho dos técnicos dos setores de pagamento das

SREs.

No entanto, para que essa contribuicdo seja efetiva, € necessério que haja a

perspectiva de uma relacao direta entre as a¢gdes implementadas e a possibilidade

de alcance dos objetivos pretendidos. E necesséario, também, que haja o

envolvimento comprometido dos gestores com as a¢cdes a serem desenvolvidas e a
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proposicdo de solugbBes criativas, por parte dos servidores responsaveis pelo
programa de capacitagado, para os eventuais problemas que possam surgir.

Concomitantemente, é importante haver a avaliacdo do aprendizado durante
todo o processo, bem como a avaliacao dos resultados alcancados.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p. 227) complementam esse raciocinio:

No nivel organizacional, cumpre verificar se o treinamento produziu
melhorias em termos de eficacia, imagem externa, clima de trabalho e
relacionamento com os empregados. Quanto ao desempenho das pessoas,
além dos indicadores jA& mencionados, devem-se examinar as variagcdes no
volume de producéo dos empregados treinados e as mudancgas verificadas
em seu comportamento. No tocante as tarefas e operacbes, deve-se
verificar se houve aumento da produtividade, melhoria da qualidade dos
produtos e servicos e reducéo dos indices de acidentes.

Nessa mesma direcao, Pacheco et al. (2009) ensinam:

Os beneficios pelo uso adequado das avaliagbes e analise dos programas
executados sdo indmeros, principalmente na revisdo dos seus objetivos
especificos, em funcdo da intensidade de aplicagdo dos conteldos, para ge
estejam permanentemente compativeis com as estratégias organizacionais.
(PACHECO et al, 2009, p. 69)

Analisando-se esses ensinamentos, sugere-se que, ao implantar o programa
de capacitacdo para os supervisores e coordenadores de taxacdo, a SEE procure
verificar constantemente as estratégias formuladas para o desenvolvimento dos
servidores, pois 0s programas implementados somente seréao eficazes se agregarem
valor e forem capazes de despertar e manter o interesse dos participantes.

Dessa forma, os gestores da SEE deverdo ter sempre atitudes de reflexédo e
andlise sobre o programa desenvolvido, com o intuito de redesenhar as estratégias
de acordo com as circunstancias apresentadas, buscando permanentemente a
melhoria e o aprimoramento do processo.

Além disso, é importante lembrar que a proposta efetuada neste trabalho € de
gue as ac¢les de capacitacdo sejam constantes e continuem a acontecer no decorrer
dos anos. As acbes a serem realizadas no ano de 2015 representam somente o
inicio da implementagcédo de um processo que deve ser continuo e aperfeicoado ao
longo do tempo.

Apés a pesquisa realizada sobre a importancia do processo de
desenvolvimento e capacitacdo de pessoas dentro de uma organizacdo e

considerando as acdes propostas neste PAE, espera-se que a implementacdo de
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um novo modelo de formacdo em servico possa se constituir em instrumento de
valorizacdo e progresso dos servidores. Espera-se também que ela auxilie
supervisores e coordenadores de taxacdo no aumento da qualidade do trabalho
realizado e, consequentemente, auxilie a SEE a alcancar a exceléncia na prestacao

do servico publico.
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CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos contemporaneos no campo da Administracdo tém buscado, a
partir da definicdo do termo organizacées como sendo, segundo Ferreira (2014, p.
4), “[...] entidades criadas para atender as necessidades da sociedade, constituindo-
se em sistemas voltados para o alcance de determinados objetivos”, verificar a
importancia da missdo que cada organizacdo deve cumprir.

A Secretaria de Estado de Educacao, como 6rgao pertencente a estrutura da
Administracdo Publica mineira, tem como objetivo prestar um servico publico de
qualidade e atender as demandas sociais que lhe cabem.

Entre os muitos servicos que devem ser prestados pela SEE, esta o de
gerenciar a vida funcional dos servidores vinculados ao seu Quadro de Pessoal,
garantindo que todos tenham seus direitos concedidos e efetivados.

Para gerir os dados funcionais e financeiros dos servidores vinculados a SEE,
existem, nas SRES, 0s setores de pagamento, que tém, entre outras, a atribuicdo de
processar a folha de pagamento, bem como de incluir e atualizar os dados
funcionais e financeiros, de todos os servidores vinculados aos érgaos regionais de
ensino (professores, servidores administrativos das escolas e servidores lotados nas
sedes das SRES) no Sistema de Administragcdo de Pessoal (SISAP).

Em virtude disso, verifica-se que a atuacdo dos servidores pertencentes aos
setores de pagamento tem impacto direto no trabalho dos professores nas escolas,
uma vez que o pagamento correto e atualizado dos beneficios pode ser considerado
um fator de motivacdo para o trabalho dos docentes, assim como o0 desacerto no
pagamento pode causar frustracao e irritabilidade nesses profissionais.

No entanto, em decorréncia do grande niumero de servidores pertencentes ao
Quadro da SEE e das diferentes situagbes funcionais nas quais eles podem se
encontrar em decorréncia da extensdo de normas de pessoal e de projetos
educacionais nos quais sao inseridos, muitas vezes, € dificultoso para os setores de
pagamento realizar, de maneira agil e eficiente, as tarefas que Ihes sédo destinadas.

Considerando, ainda, o numero extenso de SREs e as peculiaridades
observadas em cada uma, verifica-se ser necessaria a realizagéo, juntamente com
todos os setores de pagamento, de estudos periédicos e sistematicos das normas

que tratam da legislacdo de pessoal no Estado de Minas, assim como das
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normatizacdes relativas ao pagamento dos profissionais vinculados a educacéo
mineira.

Assim sendo, o trabalho realizado para esta dissertacdo do Mestrado teve
como objetivo analisar os modelos de formacdo em servico adotados pela SEE e
propor melhorias para as condigdes de trabalho em que se encontram os servidores
dos setores de pagamento das SREs relativamente as oportunidades de
desenvolvimento profissional concedidas por meio de capacitacdées e treinamentos,
a fim de que estes possam atender de forma mais eficiente e eficaz aos destinatarios
dos seus servigos.

Com o intuito de atender a esses objetivos, a presente pesquisa foi dividida
em trés capitulos, sendo o capitulo 1 destinado ao conhecimento da estrutura
organica da SEE, a fim de verificaras competéncias desse 6rgado e os diversos
setores que o compdem.

Esse mesmo capitulo tratou, ainda, de apresentar as politicas formuladas pelo
Estado de Minas Gerais com vistas ao desenvolvimento de seus servidores,
enfatizando as politicas ligadas ao Quadro de Pessoal da Secretaria de Estado de
Educacao.

Posteriormente, foram estudadas as atribuicbes dos supervisores e
coordenadores de taxacao a fim de se conhecer o trabalho e as responsabilidades
desses servidores na prestacdo de servicos que fazem parte das incumbéncias da
SEE.

Finalizando o capitulo 1, foram apresentados dados relevantes acerca do
quantitativo de incorrecfes detectados em processos de calculos efetuados pelos
servidores das SREs e analisados os ultimos processos de capacitacdo oferecidos
pela SEE aos servidores dos setores de pagamento dos 6rgaos regionais.

No capitulo 2, foram estudadas as principais Teorias Administrativas
construidas ao longo do tempo e analisadas as praticas contemporaneas de gestédo
de pessoas descritas por importantes autores.

Procurou-se, também, nesse capitulo, conhecer o conceito e os modelos de
administragéo publica existentes, analisar a politica de desenvolvimento do Estado
de Minas e realizar a analise de dados relativos a processos de calculos oriundos
das 47 SREs no periodo de 2009 a 2013.

Além disso, foram apresentadas e analisadas as respostas dos técnicos dos

setores de pagamento das SREs Almenara e Janauba, a uma entrevista realizada
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no primeiro semestre de 2014, acerca de suas impressdes sobre o processo de
capacitacdo do qual participaram no ano de 2013. A analise das respostas
demonstrou que todos os servidores capacitados consideravam importante a
participacdo em processos de desenvolvimento e demonstravam o desejo de que
esses processos fossem continuos.

Por fim, no capitulo 3, foi elaborado o Plano de Acdo Educacional, com
propostas a serem efetivadas pela Secretaria de Educacdo com vistas a ampliar a
eficiéncia do processo de capacitacao ofertado por esse 6rgao.

As propostas efetuadas no PAE tiveram como objetivo oferecer aos
servidores a oportunidade de formacé&o em servico de forma continuada a fim de
ampliar o conhecimento individual e coletivo.

Entre as tendéncias da gestdo contemporanea, esta a valorizacéo do trabalho
em equipe, com a criagdo de um ambiente favoravel a realizacéo colaborativa das
atividades no lugar da pratica individual do trabalho. Muitas sdo as vantagens de se
trabalhar em equipe, pois a soma dos esfor¢cos das partes fortalece o todo.

Dessa forma, a realizacdo dos encontros e cursos propostos no PAE, bem
como a abertura de canais diretos de comunicacdo entre o Orgédo Central da SEE e
0s setores de pagamento das SREs tém, entre seus objetivos, fazer com que uma
equipe auxilie a outra em seu desenvolvimento, favorecendo a troca de experiéncias
e 0 crescimento mutuo.

Verificou-se, ao longo de toda a pesquisa, a importancia dos processos de
formacado continuada integrantes de uma organizacdo, pois os estudos efetuados
demonstraram que, ao se proporcionar condi¢cdes para o crescimento individual e do
grupo, auxilia-se as pessoas a se tornarem mais eficientes na realizacdo do trabalho
e mais seguras e aptas a interagir com aqueles que sédo os destinatarios dos seus
Servicos.

Assim, havendo ampliacdo do conhecimento institucional pelos servidores da
SEE, acredita-se que eles poderdo aumentar a produtividade e a qualidade do
trabalho que realizam.

Por tudo isso, verifica-se que, com o0 conhecimento tedrico e técnico
apreendido, os servidores dos setores de pagamento poderao realizar suas analises
de maneira mais agil e assertiva e estardo aptos a responder aos questionamentos
feitos pelos diversos atores sociais (professores, sindicatos, procuradores,

autoridades judiciarias) acerca dos temas ligados ao trabalho que € desenvolvido no
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setor. Isso possibilitard que o trabalho realizado por esses servidores seja eficiente,
gerando confianga nas relagdes entre SEE e sociedade e impactando positivamente

a prestacéo do servico realizado pelo Orgéo.



115

REFERENCIAS

ALEXANDRINO, Marcelo e PAULO, Vicente. Direito Administrativo. Rio de
Janeiro, 2007.

ANASTASIA. Anténio Augusto Junho. Antecedentes e Origem do Choque de
Gestdo. In VILHENA, Renata et al. O Choque de Gestdo em Minas Gerais:
politicas da gestdo publica para o Desenvolvimento. Belo Horizonte: Editora UFMG,
2006, 363p.

ANTUNES, Maria Thereza Pompa. Contribuicdo ao entendimento e mensuracao
do capital intelectual. S&o Paulo: Faculdade de Economia, 1999.

BRASIL. Constituicdo Federal (1988). Disponivel em: <www.planalto.gov.br>.
Acesso em: 1 nov. 2013.

BRASIL. Os Avancos da Reforma na Administragdo Publica. Caderno 15, Brasilia,
1998. Disponivel em: <http://www.bresserpereira.org.br/documents/mare/
cadernosmare/cadernol5.pdf>. Acesso em: 1 nov. 2014.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Da administracédo publica burocréatica a gerencial.
Revista do Servi¢co Publico, n® 47 (janeiro-abril). Brasilia, maio de 1996.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Reforma Gerencial do Estado (s/d). Website,
disponivel em <http://www.bresserpereira.org.br/rgp.asp>. Acesso em 12/05/2014.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administracdo. Rio de
Janeiro: Campus, 2003.

CONDE, Eduardo Saloméo. Abrindo a Caixa: elementos para melhor compreender
a andlise de politicas publicas. Disponivel em:
<http://www.ppgp.caedufjf.net/course/view.php?id=97&topic=2>. Acesso em: 23 set.
2014.

DAVENPORT, T. H; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as
organizacdes gerenciam o seu capital intelectual. 2.ed. Rio de Janeiro: Campus,
1998.

DUSI, Cristina Sayuri Cortes Ouchi. Teorias da administragdo. In: SANABIO, Marcos
Tanure; SANTOS, Gilmar José dos. (orgs.) Administracdo: principios tedricos e
praticos. Editora UFJF, Juiz de Fora, 2013.

DUTRA. Joel Souza. Gestado de pessoas com base em competéncias. In: DUTRA,
Joel Souza (org.). Gestdo por Competéncias: um modelo avangado para o
gerenciamento de pessoas. Sédo Paulo: Editora Gente, 2001.

DUTRA, Joel Souza. Gestdo de Pessoas: Modelo, Processos, Tendéncias e
Perspectivas. Sao Paulo: Atlas, 2002.



116

EBOLI, Marisa. O desenvolvimento das pessoas e a educacao corporativa. In: As
Pessoas na Organizagdo. Sdo Paulo: Gente, 2002.

EDVINSSON, Leif;, MALONE, Michael S. Capital intelectual: descobrindo o valor
real de sua empresa pela identificacdo de seus valores internos. Sdo Paulo: Makron
Books, 1998.

FERREIRA, Victor Claudio Paradela. Administracdo Publica Gerencial. In: SANABIO,
Marcos Tanure; SANTOS, Gilmar José dos; DAVID, Marcus Vinicius (orgs.)
Administracdo Publica Contemporanea: politica, democracia e gestdo. Editora
UFJF, Juiz de Fora, 2013.

FERREIRA, Victor Claudio Paradela. Modelos contemporaneos de Gestédo e
Lideranca. Juiz de Fora: UFJF, 2014. Disponivel em: <http://www.ppgp2013.
caedufjf.net/course/view.php?id=149>. Acesso em: 24 ago. 2014.

FLEURY, Maria Tereza Leme; JUNIOR, Moacir de Miranda Oliveira. Aprendizagem e
Gestdo do Conhecimento. In: As Pessoas na Organizacdo. Sdo Paulo: Gente,
2002.

FLEURY, Maria Tereza Leme. Aprendizagem e Gestdo do Conhecimento. In:
DUTRA. Joel Souza (org.). Gestao por Competéncias: um modelo avancado para o
gerenciamento de pessoas. Sado Paulo: Editora Gente, 2001.

MINAS GERAIS. Manual de Capacitacdo para as unidades de recursos
humanos: Levantamento de necessidades de desenvolvimento. 2012. Disponivel
em:
http://www.planejamento.mg.gov.br/images/documentos/gestao_pessoas_politicas_
desenvolvimento/inf_pades.pdf.

MINAS GERAIS. Decreto n°. 43.441/2003. Estabelece procedimento de taxacao da
folha de pagamento de pessoal da Administracao Direta, Autarquica e Fundacional
do Estado de Minas Gerais. Disponivel em: <www.almg.gov.br>. Acesso em: 15 jun.
2013.

MINAS GERAIS, Decreto n°. 44.205/2006. Institui a politica de desenvolvimento dos
servidores publicos civis da Administracdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional
do Poder Executivo estadual e d& outras providéncias. Disponivel em:
<www.almg.gov.br>. Acesso em: 15 jun. 2013.

MINAS GERAIS, Decreto n°. 44.261/2006. Dispde sobre a identificacéo e lotacdo de
funcdes gratificadas da Administracdo Direta do Poder Executivo de que trata a Lei
n® 15.961, de 30 de dezembro de 2005. Disponivel em: <www.almg.gov.br>. Acesso
em: 20 ago. 2013.

MINAS GERAIS, Decreto n°. 44.516/2007. Altera o decreto n® 43.441, de 17 de
julho de 2003, que estabelece procedimento de taxacdo da folha de pagamento de
pessoal da Administragdo Direta, Autarquica e Fundacional do Estado de Minas
Gerais. Disponivel em: <www.almg.gov.br>. Acesso em: 20 ago. 2013.



117

MINAS GERAIS, Decreto n°. 45.849/2011. Dispde sobre a organizacdo da
Secretaria de Estado de Educacao. Disponivel em: <www.almg.gov.br>. Acesso em:
27 out. 2013.

MINAS GERAIS. Decreto n° 46.232/2013, de 30 de abril de 2013. Altera o Decreto
n° 44.205, de 12 de janeiro de 2006, que institui a Politica de Desenvolvimento dos
Servidores Publicos Civis da Administracdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional
do Poder Executivo Estadual e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?tipo=DEC&num
=46232&comp=&ano=2013&aba=js_textoOriginal#texto>. Acesso em 1° out. 2014.

MINAS GERAIS, Lei n°. 15.293/2004. Institui as carreiras dos profissionais de
Educacdo Basica do Estado. Disponivel em: <www.almg.gov.br>. Acesso em: 25
mai. 2013.

MINAS GERAIS, Lei n°. 15.961/2005. Estabelece as tabelas de vencimento béasico
das carreiras do Poder Executivo que especifica, dispbe sobre a Vantagem
Temporaria Incorporavel - VTl - e sobre o posicionamento dos servidores nas
carreiras e da outras providéncias. Disponivel em: <www.almg.gov.br>. Acesso em:
20 ago. 2013.

MINAS GERAIS, Lei Delegada n°. 180/2011. Dispdes sobre a estrutura organica da
Administracdo Publica do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais e da outras
providéncias. Disponivel em: <www.almg.gov.br>. Acesso em: 27 out. 2013.

MINAS GERAIS, Portal do Governo de Minas Gerais. Estrutura Governamental.
Disponivel em:
<http://www.mg.gov.br/governomg/portal/m/governomg/governo/estrutura-
governamental/5835-secretarias-de-estado/5794/504>. Acesso em 20 set. 2014.

MINAS GERAIS, Portal do Governo de Minas Gerais. Politica Estadual de Gestao
do Conhecimento. Disponivel em: <www.mg.gov.br/governomg/portal/>. Acesso
em: 28 out. 2013.

MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Educacéo. Concurso da Secretaria de
Estado de Educacdo - Edital SEPLAG/SEE N° 01/2011. Disponivel em:
<https://www.educacao.mg.gov.br>. Acesso em: 20 ago. 2013.

MINAS GERAIS, Secretaria de Estado de Educacdo. Missédo e valores. Disponivel
em: <http://www.educacao.mg.gov.br/sobre/servicos-18/missao-e-valores>. Acesso
em: 16 nov. 2013.

MINAS GERAIS, Secretaria de Estado de Educacdo. Nota técnica da
Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos, 2011.

MINAS GERAIS, Secretaria de Estado de Educacdo. Organograma. Disponivel em:
<http://www.educacao.mg.gov.br/sobre/servicos-18/organograma>. Acesso em: 16
nov. 2013.


https://www.educacao.mg.gov.br/

118

MINAS GERAIS, Secretaria de Estado de Educacédo. Superintendéncias Regionais
de Ensino. Disponivel em: <http://www.educacao.mg.gov.br/sobre/servicos-
18/superintendencias-regionais-de-ensino>. Acesso em: 15 nov. 2013

NORONHA, Antonio Luiz Musa de. Gestdo de Pagamentos e Beneficios. In
VILHENA, Renata et al. O Choque de Gestdo em Minas Gerais: politicas da gestéao
publica para o Desenvolvimento. Belo Horizonte: Editora UFMG, 2006.

OLIVEIRA. Virgilio Cézar da Silva e. Modelos de Administracdo Publica. In:
SANABIO, Marcos Tanure; SANTOS, Gilmar José dos; DAVID, Marcus Vinicius
(orgs.) Administracdo Publica Contemporanea: politica, democracia e gestao.
Editora UFJF, Juiz de Fora, 2013.

PACHECO, Luzia; SCOFANO, Ana Cherubina; BECKERT Mara; SOUZA, Valéria de.
Capacitacao e desenvolvimento de Pessoas. Rio de Janeiro: Editora FGV, 20009.
PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho: métodos classicos e
contemporaneos, avaliacdo por objetivos, competéncias e equipes. Sdo Paulo: LTr,
2010.

SANTOS, Gilmar José dos. Organizacdo e Ambiente. In: SANTOS, Gilmar José dos;
SANABIO, Marcos Tanure (orgs.). Administracao: principios tedricos e praticos.
Juiz de Fora: UFJF, 2013.

SILVA, Edna Lucia da; MENEZES, Estera Muszkat. Metodologia da Pesquisa e
Elaboracéo de Dissertacdo. Floriandpolis: UFSC, 2005.

TACHIZAWA, Takeshy; FERREIRA, Victor Claudio Paradela; FORTUNA, Antdnio
Alfredo Mello. Gestdo com Pessoas: uma abordagem aplicada as estratégias de
negocios. Rio de Janeiro: FGV, 2006.

VILHENA, Renata; MARTINS,Humberto Falc&o; MARINI, Caio; GUIMARAES, Tadeu
Barreto. O Choque de Gestdo em Minas Gerais: politicas da gestdo publica para o
Desenvolvimento. Belo Horizonte: Editora UFMG, 2006.



119

APENDICE — QUESTOES DA ENTREVISTA REALIZADA JUNTO AOS TECNICOS
DAS SREs ALMENARA E JANAUBA

Senhor (a) Servidor (a),

As questdes abaixo t&m como objetivos avaliar a capacitacdo oferecida pelo Orgéo
Central, no ano de 2013, aos técnicos do Setor de Pagamento dessa SRE, bem como
auxiliar no aprimoramento de futuras capacitagoes.

Suas respostas serdo de extrema importancia para o aperfeicoamento de novos
treinamentos.

Questoes:

1) Considerando o intervalo de 0 a 10, atribua uma nota ao curso ofertado.
Justifiqgue sua resposta.

2) Sinalize o quanto o curso estava adequado a sua realidade profissional:

( ) Inadequado

( ) Pouco adequado

( ) Adequado

( ) Bastante adequado
Justifiqgue sua resposta.

3) Quanto o curso contribuiu/esta contribuindo com sua pratica profissional?

( ) N&o contribuiu

( ) Contribuiu pouco

( ) Contribuiu razoavelmente
( ) Contribuiu bastante
Justifique sua resposta.

4) Que sugestdes vocé daria para aprimorar 0 processo de capacitacdo oferecido
pelo Orgéo Central?




