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RESUMO

O objetivo dessa pesquisa € analisar o processo de apuracdo de frequéncia mensal dos
servidores vinculados a Secretaria de Estado de Defesa Social de Minas Gerais. O proceso de
apuragdo de frequéncia ¢ um importante mecanismo de controle de pessoal do setor de
recursos humanos nas organiza¢des. Sendo esse trabalho referente a um o6rgéo publico, esse
controle se mostra ainda mais importante, uma vez que a frequéncia e o cumprimento da
jornada de trabalho por parte dos servidores apresentam reflexos nos seus pagamentos, que
sdo originarios do dinheiro publico. Para o desenvolvimento desse trabalho realizou-se
pesquisa bibliografica, documental e de campo, a partir da aplicagdo questionarios para os
responsaveis pelo setor de recursos humanos em cada unidade da Secretaria de Defesa e para
os taxadores de frequéncia. A pesquisa identificou a existéncia de diversos aspectos que
dificultam a execugdo das etapas de apuracdo de frequéncia de maneira eficiente e permitiu
concluir que ¢ necessaria uma revisdo nas normas e legislagdes que regulamentam esse
processo, bem como, um melhor entendimento interno dos envolvidos acerca de prazos e
outras formalidades inerentes ao processo, para que o mesmo deixe de ser um processo critico

na Secretaria analisada.

Palavras-chave: apuragdo de frequéncia; recursos humanos; administragdo publica.



ABSTRACT

This research’s aim is to analyse the monthly frequency ascertainty of the Secretaria de
Estado de Defesa Social (SEDS) servers in Minas Gerais state. This process is an important
mechanism of controling the servers, held by the human resources (HR) areas in
organizations. Being this research about a public agency, this control is even more important,
once the frequency and the fulfillment of working hours influence the paychecks (that comes
from government funds). For this, a bibliographical, field and documental research was made,
after the application of questionnaires to the HR’s responsibles in each SEDS’s unity and the
responsibles when it comes to the ascertain of the frequency. The research idenfied the
existance of many aspects that complicate the execution of steps in frequency ascertainty in
an efficient way, and allowed to conclude that is necessary a revision on the standards and
laws that rules this process, as well as an involved’s better understanding of deadlines and
other formalities associated to the process, so that this is no longer a critical process to the

Secretaria analysed.

Key-words: frequency ascertainty; human resources; public administration.
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1 INTRODUCAO

Os processos operacionais viabilizam e regulam todas as demandas da vida
funcional dos trabalhadores de uma organizacdo. No setor publico, esses processos séo ainda
mais importantes, principalmente devido & dificuldade encontrada nesse setor de se
administrar pessoas. O fato de o servico publico “garantir estabilidade”, requer um
gerenciamento de pessoal extremamente eficiente e capaz de tornar os servidores publicos ndo
apenas trabalhadores, mas também colaboradores. Além disso, 0 nimero de servidores do
poder publico é extremamente grande, e com isso a diversidade de pessoas e demandas

também sdo diversas.

Concessdo de férias, licencas, pagamentos, beneficios, progressoes,
promocgOes, sdo exemplos das milhares de demandas que aparecem diariamente no setor de
recursos humanos das organizagdes publicas. Os mecanismos de controle, servem para se
obter uma gestdo eficiente dessas demandas dos servidores publicos. Um dos principais
mecanismos de controle ligados a gestdo de recursos humanos no setor pablico € o controle da

jornada de trabalho, ou controle de frequéncia.

A jornada de trabalho traduz-se como o0 espaco de tempo em que 0S
empregados devem prestar servicos, sendo que na Constituicdo Federal, por meio do art. 7°,
X1, regulamenta-se que a sua duracdo deve ser de até 8 horas diarias e 44 horas semanais
(BRASIL, 2012). Assim como ocorre no setor privado, a fim de assegurar as garantias
trabalhistas no setor publico tem-se uma série de normas e leis que regulamentam ajornada de
trabalho dos empregados com o intuito de que as relagOes trabalhistas sejam realizadas
sempre de maneira segura, satisfatoria e legal, tanto para empregados como para
empregadores, a exemplo da Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT) (BRASIL, 1943), do
Estatuto dos Funcionérios Publicos Civis do Estado de Minas Gerais (MINAS GERAIS,
1952), do Decreto n° 38.140 (MINAS GERAIS, 1996), e da Resolugdo n° 10 da SEPLAG
(MINAS GERAIS, 2005).

Com o avango das relacbes de trabalho pelo passar dos anos, tornou-se
imprescindivel proteger tanto os direitos dos trabalhadores de maneira a possibilitar a



comprovacgdo de sua jornada de trabalho e o seu direito a uma especifica remuneragéo legal,
como também os direitos dos empregadores de controlarem esses horarios de servico. Dessa
maneira, evidencia-se a importancia de que os horarios dos funcionarios sejam respeitados de
forma muito profissional, garantindo o cumprimento das atividades a serem realizadas por

cada um.

Especificamente no setor publico, adiciona-se a isso o fato de que o dinheiro é
publico, entdo os cidaddos é que pagam o saldrio dos servidores e esses precisam
desempenhar suas funcdes e tarefas para uma entrega respeitosa aos contribuintes, uma vez
que os salarios sdo pagos baseados no nimero de horas trabalhadas conforme disp&e o regime
estatutario (MINAS GERAIS, 1952), ou seja, proporcionalmente a jornada de trabalho. Por
outro lado, também se evidencia a necessidade de controle de horario dado a concessdo de
estabilidade aos servidores publicos estaduais com garantia de permanéncia, exigindo um
maior e melhor desempenho por parte dos mesmos de maneira a contribuir para o servico
publico. No entanto, um dos tépicos mais atuis esta relacionado a essa forma de controle, uma
vez que a gestdo de pessoas atual d& um enfoque ao desempenho e resultados alcancados pelo
servidor, 0 que torna essa tematica ainda mais relevante, j& que o publico espera exatamente

0s resultados.

O controle de ponto do trabalhador apresenta-se entdo como uma das diversas
ferramentas para disciplinar essas relacBes de trabalho. Isso ocorre através do auxilio da
administracdo de recursos humanos para com o desempenho dos servidores, averiguando se
cumprem a carga horéria de trabalho de maneira a dedicarem-se ao servico. Demonstra-se que
ajornada de trabalho dos servidores publicos deve ser controlada sendo que a maneira mais
eficaz para averiguar a entrada e saida de funcionérios € o registro de ponto.

Na Secretaria de Estado de Defesa Social de Minas Gerais (SEDS), que é um
6rgdo da administracdo direta do Governo de Minas Gerais, e que conta atualmente com mais
de vinte e quatro mil servidores em exercicio, o controle de frequéncia é feito de duas formas
diferentes: a primeira, referente principalmente as unidades administrativas, que ocorre com 0

auxilio de um sistema automatizado; e a segunda, referente as unidades prisionais e
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socioeducativas, que ocorre através de um processo predominantemente manual, e que serd o

foco desse trabalho.

Portanto, além de receber reclamagdes, sugestdes, duvidas e diversas outras
demandas diariamente, o setor de recursos humanos da SEDS é responsavel por
operacionalizar todos os procesos relacionados a administracdo de pessoal. Alguns desses
processos, como 0 processo de apuracdo de frequéncia dos servidores ou 0 processo de
concessdo de pensdo alimenticia, se mostram extremamente criticos devido ao alto numero de
servidores do Orgdo, a baixa quantidade relativa de pessoas trabalhando no setor de recursos
humanos e a falta de planejamento e preparo para a realizacdo desses processos de forma

eficiente e satisfatoria.

Esse trabalho se justifica, entdo, devido a uma necessidade de melhoria de
processos identificada na Superintendéncia de Recursos Humanos da SEDS (SURH), mais
especificamente na Diretoria de Pagamentos, Beneficios e Vantagens (DPB), que é
responsavel por diversos processos operacionais relacionados aos recursos humanos. Essa
necessidade € explicada pelo fato de que nessa diretoria, o processo de apuracdo de frequéncia
e elaboracdo da folha de pagamento dos servidores, que é o principal processo ali
desenvolvido, se mostra completamente critico e desalinhado. Isso é evidenciado pelos
constantes atrasos no tratamento das outras demandas, uma vez que o processo de apuragéo de

frequéncia é tratado como total prioridade no setor.

Como o processo de apuracdo de frequéncia demanda muito tempo e atengéo
dos taxadores, 0s outros processos que ndo sao prioritarios acabam se acumulando. Quando
finaliza-se o prazo para langamento das informacdes relativas a frequéncia dos servidores, as
outras demandas passam a ser conferidas e resolvidas, porém com o acumulo das mesmas,

essas solucdes ficam sujeitas a erros ou atrasos.

Diversos podem ser os fatores que tornam o0 processo de apuragdo de
frequéncia dos servidores critico, tais como a falta de prazos para entregas das folhas
individuais de frequéncia, a falta de informacdo dos servidores da maneira correta como

preencher suas folhas, a falta de preparo dos responsaveis pelo setor de recursos humanos em



cada uma das unidades da SEDS, entre diversos outros. Portanto, a pergunta norteadora desse
trabalho pode ser apresentada da seguinte maneira: tendo em vista que no processo de
apuracdo de frequéncia mensal e elaboragdo da folha de pagamento da SEDS predominam
procedimentos manuais, em quais etapas desse processo ocorrem maiores indices de

erros/problemas que fazem desse um processo critico?

Para a execucgdo desse trabalho serdo abordadas entdo as areas teméticas que
envolvem a administracdo publica, a area de recursos humanos e administragdo de pessoal.
Serdo discutidas fundamentag®es teodricas dessas areas teméticas, bem como as leis e normas
que regulam os processos de recursos humanos em Minas Gerais, uma vez que o trabalho ira
dissertar sobre um 6rgdo especifico da administracdo publica do estado de Minas Gerais.
Dentre essas leis destacam-se o Estatuto dos Funcionérios Publicos Civis do Estado de Minas
Gerais (MINAS GERAIS, 1952) e a Resolugdo n° 10 da SEPLAG (MINAS GERAIS, 2005).

Dessa forma, pode se dizer que esse trabalho tem como objetivo geral analisar
0 processo de apuragdo de frequéncia mensal dos servidores vinculados a SEDS, buscando
identificar os aspectos facilitadores e/ou dificultadores ao longo desse processo. Para isso
foram tracados os seguintes objetivos especificos:
 Descrever o processo de apuragdo de frequéncia dos servidores da SEDS;
* Identificar as principais ocorréncias de erros/problemas no processo de apuracdo de
frequéncia dos servidores vinculados a SEDS;
* Identificar as principais fatores influenciadores dos erros/problemas encontrados no
processo de apuracdo de frequéncia que o tornam um processo critico dentro da
SURH,;
* lIdentificar possiveis procedimentos ou medidas que possam minimizar 0s
erros/problemas encontrados no processo, tornando-o mais eficiente e menos

passivel de erros.

Para responder esses questionamentos o trabalho estd estruturado em sete
capitulos, sendo esse o0 primeiro que apresenta uma breve introdugcdo do mesmo. O segundo
capitulo se refere a metodologia de pesquisa utilizada para execucdo desse trabalho,
abordando a definicdo dos diferentes métodos de pesquisa utilizados na construgdo desse
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trabalho. O terceiro capitulo, por sua vez, passa a abordar o referencial tedrico no que diz
respeito a &rea de recursos humanos e gestdo de pessoas na administragdo publica. Para
compreender a evolucgdo dos recursos humanos, fez-se um apanhado da evolugdo dos modelos
de administracdo publica, passando principalmente pelo modelo burocratico e pela Nova
Gestdo Publica.

O quarto capitulo apresenta como se da o processo de apuracdao de frequéncia
dos servidores publicos no Governo de Minas Gerais, sendo necessario uma contextualizacdo
sobre processos e gestdo de processos. Esse capitulo abordara ainda as normas e leis vigentes
em Minas Gerais, que norteiam e regulamentam esse importante processo operacional que

envolve todos os servidores do estado.

O quinto capitulo aborda o caso especifico a ser estudado nesse trabalho, que
diz respeito a apuracdo de frequéncia dos servidores vinculados a SEDS. Nele sera
apresentada a atual condicdo desse processo, de que maneira ele ocorre, e quais as diferencas

do processo manual para o processo automatizado, também existente na secretaria.

Por fim, o capitulo seis apresentara os dados através de uma analise feita por
meio da pesquisa do trabalho. Nesse capitulo serdo identificados procedimentos criticos ao
longo do processo, além de tornar claros os pontos em que ocorrem as maiores falhas e
dificuldades do processo. No capitulo sete, se encontram as conclusfes e consideracdes finais
relativas ao caso estudado. Nele, estardo expostos os objetivos geral e especificos desse
trabalho, bem como as consideragdes relevantes levantadas na execucdo desse trabalho. Ao
final do trabalho encontram-se as referéncias bibliograficas utilizadas ao longo da construcéo
da monografia. Ha ainda, ao final desse trabalho dois apéndices que apresentam o0s

questionarios utilizados pelo autor para auxiliar na sua pesquisa ao longo do trabalho.
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2 METODOLOGIA

Nesse capitulo sera abordada a metodologia utilizada nesse estudo. A pesquisa
ora realizada caracteriza-se como descritiva. De acordo com Gil (2008b), as pesquisas
descritivas ttm como objetivo a descricdo das caracteristicas de um fenémeno ou de uma
experiéncia. Através disso é possivel se estabelecer relacfes entre varidveis, além de reunir e

analisar diversas informagdes sobre o0 assunto pesquisado.

A coleta de dados envolveu pesquisa bibliografica, documental e de campo. Para
obtencdo das informagdes de fundamentacdo tedrica buscou-se fazer levantamento
bibliografico acerca dos principais conceitos que envolvem o0s recursos humanos das
organizacGes, a administracdo de pessoal e a administracdo publica. Além disso, fez-se
necessario ainda o levantamento documental acerca das legislacbes do setor publico que
regulamentam e afetam os processos de apuracdo de frequéncia, o que incluia leis, resolucdes

e normas, com destaque para o Estatuto do Servidor do Estado de Minas Gerais.

A pesquisa documental, englobou, também os manuais e documentos internos
da DPB, da SURH e da SEDS relacionados a descricdo do processo de apuragdo de
frequéncia. Dentre esses documentos destaca-se o Caderno de Fluxos de Processos de
Taxacdo (MINAS GERAIS, 2016c).

A pesquisa de campo contou com a aplicacdo de questionarios junto aos atores
envolvidos no processo, que envolve principalmente a area de recursos humanos. A ideia dos
questionérios era identificar os sentimentos e opiniGes das pessoas envolvidas acerca do
processo de apuracdo de frequéncia dos servidores da SEDS, bem como ele era planejado,
executado e monitorado. Conforme Lakatos e Marconi (2001), o questionario possibilita uma
coleta de dados que economiza tempo e pessoal, além de atingir um ndmero maior de pessoas
simultaneamente. Buscou-se dessa forma, trabalhar com pesquisa censitaria, sendo
distribuidos dois diferentes questionarios. O primeiro deles foi destinado aos servidores
responsaveis pelos recursos humanos ou departamentos de pessoal das unidades prisionais e
socioeducativas. Foram enviados 182 questionarios, dos quais foram obtidos 66 respondentes,

ou seja, aproximadamente 36% do total de questionarios, o que dificultou um pouco a analise,
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que tinha o objetivo de identificar as opiniGes dessas pessoas acerca do processo como um
todo, e também dos diversos procedimentos nele envolvido. JA o segundo questionério
aplicado era especifico para os taxadores da DPB, que séo os principais atores do processo de
apuracdo de frequéncia. Nesse questionario, todos os oito taxadores responsaveis pelo
processo junto a DPB responderam. Assim pbde-se fazer uma andlise mais concreta da visdo

dos taxadores sobre o processo pelo qual eles sdo responsaveis e convivem diariamente.

A pesquisa de campo contou com a utilizacdo da observacao participante, uma
vez que o graduando, autor dessa monografia, atuou na DPB entre marco e junho de 2016 em
seu periodo do estdgio supervisionado. Conforme Gil (2008a), essa técnica consiste na
participacéo real e efetiva do observador naquelas situa¢Ges a serem observadas. Sendo assim,
é possivel chegar ao conhecimento do que foi estudado a partir do interior dele mesmo. Ha de
se ressaltar que o autor dessa monografia conviveu diariamente com os taxadores envolvidos
no processo, sendo um observador assiduo desse e de outros processos que ocorrem no setor.
Além disso, o graduando participou ativamente da construgdo de documentos internos que
estabeleciam métodos e diretrizes para a execucao dos processos da DPB.

Apos a coleta dos dados analisou-se o processo de apuragdo de frequéncia e
elaboracdo da folha de pagamento a partir do estudo comparativo entre as percepgdes dos
respondentes, a legislagdo em vigor e o embasamento tedrico estudado. Os resultados
apontaram para evidenciar como se desenvolve o processo, bem como os principais elementos

facilitadores e/ou dificultadores do processo de apuracdo de frequéncia.
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3 RECURSOS HUMANOS E GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

Nesse capitulo serdo abordados as principais ideias e conceitos relativos a area
de recursos humanos e gestdo de pessoas. Inicialmente far-se-4 um breve apanhado sobre a
importancia do setor de recursos humanos para as organizacgdes, bem como sua evolugdo ao
longo das dltimas décadas. Posteriormente, serdo abordados conceitos relativos a gestdo de

pessoas, e como ela é aplicada na gestdo publica.

O setor de recursos humanos é visto nos dias atuais como uma parte central nas
organizagdes. E evidente que o contentamento, a motivacdo e o comprometimento dos
empregados tém um papel importante no desenvolvimento diério de suas atividades, o que
torna isso de extrema importancia principalmente para a administracdo publica, onde gerir 0
pessoal apresenta uma dificuldade maior devido a alguns fatores especificos, tais como a
estabilidade advinda do regime estatutario. Para Di Pietro, Motta e Ferraz (2014), a
estabilidade garante ao servidor publico a permanéncia no servico publico, fazendo com que a
perda do cargo seja possivel exclusivamente nas hipOteses expressamente previstas na

Constituicdo Federal.

A administracdo de recursos humanos tem como base principal os proprios
individuos que comp&em as organizacdes e assim & importante que esse setor consiga atuar de
forma a manter o comprometimento desses individuos. Essa sempre foi portanto, uma das
principais funcdes do setor de recursos humanos, e que, agora, cabendo principalmente aos
gestores, requer grande atencdo e cuidado. Outro fator que explicita ainda mais essa
relevancia dos recursos humanos na administracdo publica é o fato de que a despesa de
pessoal é o principal ativo no orcamento publico, além de ser a maior fonte potencial de
ganhos de produtividade (GAETANI, 1998).

Desde o principio do século XX, a forma como as organiza¢fes gerenciam as
pessoas vem sofrendo profundas e constantes transformacdes. Isso se deve ao fato de que a
nova realidade da economia globalizada tornam necessarias mudangas no foco dessa &rea,

principalmente através da reducéo de fun¢bes administrativas, tais como processos relativos



20

ao pagamento e a gestdo de sistemas, e da ampliacdo das fungdes estratégicas, alinhando as
pessoas aos objetivos das organizagdes (ULRICH, 2001 apud OLIVEIRA, 2009).

Buscando mobilizar e utilizar plenamente as pessoas, bem como suas forcas e
conhecimentos, as organizacBes vdo alterando seus conceitos e suas praticas gerenciais
(CHIAVENATO, 2010). Nos dias de hoje investe-se muito mais nas pessoas do que nos
servigos ou produtos propriamente ditos, uma vez que elas sdo capazes de criar, desenvolver,
melhorar e produzir. Trata-se dessa abordagem como a gestdo estratégica de recursos

humanos. Conforme Bilhim:

[...] a gestéo estratégica de recursos humanos esta centrada no pressuposto
de que os empregados sdo activos essenciais da organizagdo e que 0 seu
valor pode ser aumentado e até potenciado através de uma abordagem
sistematica e coerente de investimento na sua formag&o e desenvolvimento.
(Bilhim, 2009, p. 32 apud Camargo, 2011, p. 15)

Para Nogueira e Santana (2002), a atual gestdo de recursos humanos no setor
publico esta voltada para a busca da descentralizacdo e da intermediagdo entre o carater quase
inevitavel da burocracia, e a missdo de responsabilidade e transparéncia que as organizacdes
publicas devem cumprir. A participacdo dos gestores no planejamento da estratégia de
recursos humanos e da administragdo dos recursos humanos, bem como o alinhamento as
metas estratégicas e valores dos 6rgdos publicos, mostram a grande importancia da gestdo de
recursos humanos, gque passa a ser, segundo este autor, parte de extrema relevancia no atual

contexto do setor publico.

O desenvolvimento das estratégias do setor de recursos humanos dentro das
organizacgdes deve ser dinamico, interagindo o capital humano e a missdo da organizacdo, na
busca de se potencializar os esfor¢os e acOes dos trabalhadores, refletindo em melhores
resultados para a organizacéo. Esse acaba sendo o grande desafio na Administracdo Publica,
na qual potencializar o capital humano é um trabalho diferente do que acontece no setor
privado, devido as dificuldades de motivacdo e comprometimento inerentes aos servidores

publicos.
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Conforme documento da Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) (2006), para
estabelecer uma gestdo de recursos humanos estratégica é importante que o governo utilize as
melhores caracteristicas dos trés modelos de administragdo publica, a saber: a Administragdo
Publica Tradicional, ou modelo weberiano; a gestdo puablica, na qual se destaca a Nova

Gestdo Publica; e a Governanga Responsiva.

Do modelo weberiano, ou modelo tradicional, destaca-se a utilizagdo dos
principios de mérito e de imparcialidade. Da nova gestdo publica pode se destacar a
implementacdo de uma gestao de recursos humanos estratégica. Essa gestdo se da por meio de
ferramentas e técnicas que destacam a gestdo voltada para resultados e o desempenho, uma
vez que o setor pablico, tem como caracteristica uma valorizagdo excessiva dos meios em
detrimento aos fins. Por Gltimo, a governanca responsiva é capaz de contribuir com a busca

pela responsabilidade de se responder as demandas sociais de forma eficiente (ONU, 2006).

3.1 A evolucdo do setor de recursos humanos operacional para a gestdo estratégica de

[pessoas

A gestdo de pessoas € um area que sofre constantes transformagdes, geralmente
estimuladas pelos contextos histéricos e culturais referentes aos diferentes periodos da
histdria. Para Longo (2007), as propostas e discussdes sobre as diferentes visdes, concedem a
gestdo de pessoas a aparéncia de um forum ou &gora. Assim, torna-se necessaria uma anélise
da evolucédo dos recursos humanos dentro dos diferentes modelos de administracdo publica a

fim de contextualizar o objeto deste trabalho.

A denominada Administracdo Publica Tradicional, conhecida também como
Modelo Burocratico (ONU, 2016), é atribuido ao soci6logo alemdo Max Weber, uma vez que
ele analisou e sintetizou suas principais caracteristicas. Nesse modelo, as organizagdes
formais se baseiam na autoridade racional-legal como fonte de poder, ou sejam o poder emana
das normas, das instituicdes formais e ndo do perfil carismatico ou da tradicdo. Nele, segundo
Maximiniano (2010), se destacam trés caracteristicas principais: a formalidade, a
impessoalidade e o profissionalismo.
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A formalidade impbe deveres e responsabilidades aos membros da
organizacdo, a existéncia de documentagbes escritas nos procedimentos administrativos, a
legitimidade de uma hierarquia administrativa, e a formalizacdo dos processos decisorios e
das comunicacBes internas e externas. Além disso, as tarefas dos empregados s&o
formalmente estabelecidas garantindo a continuidade do trabalho e a estandardizagdo dos
servigos prestados, para evitar a0 maximo a discricionariedade individual na execucdo das
rotinas (SECCHI, 2009).

Na impessoabilidade, a organizacdo estrutura-se em cargos com atribuicdes e
poder definidos. A subordinagdo € devida aquele que ocupa um cargo hierarquicamente
superior, independendo do respeito e consideragdo que o subordinado tem pelo seu superior
como pessoa. A figura do lider natural inexiste num sistema impessoal (MAXIMINIANO,
2010).

O profissionalismo, conforme Secchi (2009), caracteriza-se pela fixacdo de
regras e normas para o desempenho do cargo e escolhe seus integrantes de acordo com a
competéncia técnica que possuem. Além disso, os cargos de uma burocracia oferecem aos

seus ocupantes, uma carreira, formagéo e meios de vida.

No que se refere a gestdo de recursos humanos, que no modelo weberiano era
mais conhecida como Administracdo de Pessoal, 0 setor responsavel ocupava-se
essencialmente de questdes administrativas e operacionais (Carogo, 2011). Neste periodo, a
administracdo de pessoal limitava-se a dar resposta a problemas concretos e imediatos, sem
qualquer preocupacdo de natureza estratégica, baseando-se apenas no cumprimento de normas
e regulamentos. Longo (2007) afirma que a administracdo de pessoal realiza atividades
rotineiras, tais como pagamento de folha, controle de presenca, férias e licengas, contratagdo,
que se caracterizam por serem meramente aplicativas e ausentes de substancia propria,

funcionando como ferramentas formais.

Algumas caracteristicas da gestdo de recursos humanos do modelo burocrético
segundo Weber (1947 apud CAROCO, 2011) s&o:

i) Tarefas (delimitadas por regras, técnicas ou normas);
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i) Hierarquia;

iii) Propriedade;

iv) O ingresso na organizagdo pressupde 0 éxito na prestacdo de provas e
celebragdo de um contrato livremente aceite (selecdo baseada na
impessoalidade);

v) N&o apropriacdo dos cargos pelos seus ocupantes (o processo de
avaliagdo de desempenho é transparente);

vi) Formacdo profissional especializada (primado da competéncia sobre o
da méode-obra barata);

vii) Salério e carreira profissional baseados na meritocracia, engquanto
formula de discriminagdo positiva. (WEBER, 1947 apud CAROCO,
2011, p. 14)

Portanto, pode-se afirmar que uma das caracteristica da burocracia € a busca
pelo controle das atividades organizacionais se utilizando de procedimentos formalizados.
Diante disso, percebe-se que este modelo exigia um setor de recursos humanos focado em
ferramentas e mecanismos que controlassem os funcionarios, observando se esses cumprem
as normas e regras impostas pela organizacdo. Exemplo disso é o proprio objeto desse
trabalho, uma ferramenta que ainda é utilizada no setor publico mineiro: a apuracdo da

jornada de trabalho dos servidores de modo a controlar as suas frequéncias.

Conforme Secchi (2009), o Modelo Burocréatico apresenta algumas disfungdes
como a resisténcia as mudancas, o impacto da prescri¢do estrita de tarefas sobre a motivacao
dos empregados, e o desvirtuamento de objetivos provocado pela obediéncia irrestrita as
normas e imposicgdes. Por isso, surgiram em seguida outras maneiras que buscavam aprimorar
a administragdo publica e 0 modelo tradicional. Um modelo de grande importancia e ainda

presente nos dias atuais é a Nova Gestdo Publica.

A Nova Gestdo Publica (New Public Management) é um conjunto de filosofias
administrativas aceitas em determinados conceitos e propostas como novo paradigma da
gestdo publica, que surgiu com a relevancia da crise e reforma do Estado em meados da
década de 80 (HOOD; JACKSON, 1991 apud MARINI; MARTINS, 2004). Para os autores, a

Nova Gestdo Publica tem como caracteristicas principais:

a) carater estratégico ou orientado por resultado do processo decisorio;
b) descentralizacéo;

c) flexibilidade;

d) desempenho crescente e pagamento por desempenho/produtividade;
e) competitividade interna e externa;
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f) direcionamento estratégico;

g) transparéncia e cobranca de resultados (accountability);

h) padrdes diferenciados de delegacéo e discricionaridade decisoria;

i) separacdo da politica de sua gestéo;

j) desenvolvimento de habilidades gerenciais;

K) terceirizacdo;

) limitacdo da estabilidade de servidores e regimes temporarios de
emprego;

m) estruturas diferenciadas. (HOOD; JACKSON, 1991 apud MARINI;
MARTINS, 2004, p.30).

Essas caracteristicas demonstram a influéncia das praticas gerenciais de

organizacgdes privadas, buscando-se utiliza-las no setor publico, dando énfase a redugdo de

custos, ao aumento da eficacia e da eficiéncia dos aparelhos de Estado e propondo a

clientelizagdo dos cidadaos. Para o Conselho Latino-Americano para o Desenvolvimento

(CLAD), a Nova Gestdo Publica precisaria passar por algumas adapta¢fes na América Latina,

conforme segue:

Profissionalizagdo da alta burocracia; transparéncia e responsabilizagao;
descentralizacdo na execucdo dos servicos publicos; desconcentracdo
organizacional nas atividades exclusivas do Estado; controle dos resultados;
novas formas de controle; duas formas de unidades administrativas
autbnomas: agéncias que realizam atividades exclusivas de Estado e
agéncias descentralizadas, que atuam nos servicos sociais e cientificos;
orientacdo da prestacdo dos servicos para o cidaddo-usudrio; modificar o
papel da burocracia com relacdo a democratizacdo do Poder publico
(CLAD, 1999, p.129).

A maior parte das criticas a0 modelo da Nova Gestdo Publica sdo referentes a

sua relacdo com um paradigma simplista, que estaria centrado exclusivamente na eficiéncia.

Segundo os autores Ormond e Loffler (1999, p.70), essa administracdo direcionada para

resultados apresenta alguns tragos-chaves que mostram que esse modelo é bem mais amplo:

a) devolver autoridade, outorgar flexibilidade;

b) garantir o desempenho, o controle e a responsabilidade;

¢) desenvolver a competéncia e a escolhg;

d) fornecer servigos adequados e agradaveis aos cidadaos;

e) melhorar a gestéo dos recursos humanos;

f) explorar a tecnologia da informacéo;

g) melhorar a qualidade da regulamentacéo;

h) fortalecer as funcBes de governo no centro. (ORMOND; LOFFLER,
1999, p.70)
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Com esses tracos bem esclarecidos, cada governo pode adapta-los e incorpora-

los em seus sistemas de gestao.

Conforme explicitado anteriormente, pode-se perceber que a gestdo de recursos
humanos, é um traco chave a ser trabalhado na Nova Gestéo Publica. Longo (2007) explica as
mudancas e evolugdo da administracdo de recursos humanos, que realiza atividades de rotina,
tais como contratacdo, controle de frequéncia, pagamento de folha, férias licencas, atividades
essas meramente operacionais, para a gestdo de pessoas, que tem a funcdo estratégica de

gerenciar o conhecimento, a habilidade e a atitude das pessoas.

Junto ao conceito de Nova Gestdo Publica surge entdo a necessidade de
desenvolver uma gestdo de pessoas com novas orientagdes e objetivos alinhados a estratégia
da organizacdo. Para funcionar de forma eficiente, a area de recursos humanos precisa
desempenhar tanto os papéis mais burocraticos e operacionais, quanto 0os mais estratégicos,
como a gestdo de pessoas. Isso se da pela necessidade de garantir os direitos e deveres tanto
dos servidores como das organizacgdes as quais eles fazem parte.

Na busca de se obter os resultados almejados, a area de recursos humanos deve
focalizar ndo s nas atividades ou trabalhos a serem feitos, mas também nas metas e desafios,
sendo estratégicos e operacionais a0 mesmo tempo. Ressalta-se que € importante ainda
trabalhar essas metas e resultados tanto no longo, quanto no curto prazo, principalmente
devido ao fato de que no setor pablico a parte operacional estara inserida majoritariamente no
curto prazo, gragas as inimeras normas e legislagBes vigentes. Essas leis e diretrizes ainda

serdo identificadas e trabalhadas ao longo desse trabalho.

Com as mudancas constantes do setor de recursos humanos, e as evolugdes que
dai advém, surge entdo o conceito de gestdo de pessoas. A gestdo de pessoas € uma estratégia
que tem como foco trabalhar o talento, as competéncias, o conhecimento, as técnicas, a
motivacdo e diversos outros fatores relacionados as pessoas, de forma a emprega-los da
melhor maneira no contexto da organizacdo, buscando ampliar e lapidar essas caracteristicas
intrinsecas dos individuos, e por consequéncia refletindo em melhorias também para a

organizagao, ou seja, buscar um ganho para ambos os lados (DUTRA, 2002).



26

No ambito do setor publico, a gestdo de pessoas possui algumas caracteristicas
bem particulares, levando-se em conta que a nocdo de funcdo publica visa respeitar em sua
gestdo aos principios de igualdade, mérito e capacidade (LONGO, 2007). Isso significa que
essa gestdo deve ser orientada para o desenvolvimento, estimulo e manutencdo das pessoas
nas organizagdes publicas, devendo sempre estar em conformidade com as normas legais, e

observadas as necessidades e condi¢es do ambiente em que se inserem.

Para Chiavenato (2010) a gestdo de pessoas é extremamente sensivel ao
contexto e mentalidade que existe na organizagdo, o que torna dificil uma defini¢do exata do
termo. A gestdo de pessoas esta ligada a uma visdo mais moderna a respeito das pessoas. Ela
se baseia em identificar as pessoas dentro de cinco diferentes aspectos: as pessoas como seres
humanos, as pessoas como ativadores de recursos organizacionais, as pessoas como parceiros
da organizacgdo, as pessoas como talentos fornecedores de competéncias e as pessoas como o
capital humano da organizagdo (CHIAVENATO, 2010).

Apesar das diferentes caracteristicas dessas novas formas de ver as pessoas,
todas elas estdo ligadas ao objetivo de se buscar uma maior contribuicdo para a eficacia
organizacional. Além disso, Chiavenato (2010) explica que a gestdo de pessoas consiste em
varias atividades integradas entre si no sentido de se obter melhorias e efeitos multiplicadores
tanto para as organizagdes como para as pessoas que nelas trabalham. Sendo assim, percebe-

se a necessidade de interligar a gestdo de pessoas a estratégia da organizacéo.

Segundo Oliveira (2009) a vinculacdo a estratégia organizacional, requer uma
participacdo dos gestores na gestdo de pessoas, de forma que eles se responsabilizem pela
parte estratégica desta funcdo, disseminando-a por toda a organizacdo. Um exemplo, sdo as
politicas internas de motivacdo e capacitacdo dos servidores, onde os gestores trabalham em
conjunto com seus subordinados, e ndo mais o setor de recursos humanos. Dessa forma,
ampliam-se as atribuicbes dos envolvidos com a gestdo de pessoas, juntamente com O

aumento da capacidade técnica e intelectual dos envolvidos.



27

Para Ulrich (2001) a geréncia de recursos humanos técnica, relacionada as
atividades rotineiras e operacionais, nao perdeu sua importéncia, entretanto, com essa nova
dindmica advinda da Nova Gestdo Publica, é de fundamental importancia investir na gestdo
de recursos humanos estratégica, visto que a primeira ndo se mostra suficiente para atender as
expectativas estratégicas das organizagdes. Contudo, o que ainda se pode observar nas areas
responsaveis pela gestdo de pessoas nos 6rgaos publicos, é que elas pensam, planejam, agem e
posicionam-se no nivel tatico-operacional, ou seja, com caracteristicas mais voltadas a

administracdo de recursos humanos do que a gestdo estratégica de pessoas propriamente dita.

Segundo Marini (2008), um dos desafios do Estado para resultado é reinventar
0os modelos de controle publico. Para o autor, a evolugdo de um controle baseado na
conformidade com as leis e normas para um controle orientado para resultados, é ao mesmo

tempo facil de se enxergar, porém dificil de se p6r em prética, o que torna isso um dilema.

Por fim, conforme documento da ONU (2006), atraves de algumas adaptacdes
e atualizagdes nos modelos de administracdo j& explicitados, é possivel se dizer que surge um
novo modelo chamado de “governanca responsiva”. Esse modelo caracteriza-se pela relacdo
de empoderamento entre os cidaddos e o Estado. Como caracteristicas essenciais para esse
tipo de governaca, destacam-se a responsabilizacdo, a participacdo, a transparéncia e a
responsividade. Alem disso, ele estaria apoiado no uso das Tecnologias da Informacdo e

Comunicacdo, criando canais que possibilitem uma via de méo dupla entre cidaddos e Estado.

A ONU (2006) esclarece ainda algumas diferengas existentes na gestdo de
recursos humanos desses diferentes modelos de administracdo publica, conforme o Quadro 1

a sequir.



Quadro 1- Caracteristicas da Gestdo de Recursos Humanos nos trés modelos de
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Administracéo publica
tradicional
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Servico publico de
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Estabilidade

Autoridade central de
recursos humanos in-

dependente
Administracéo de
pessoal

Sistema de salinos
unificado

Baseado na
antiguidade

Baseado na

expenenaa e nas
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Etica profissional

Habilidades
funcionais

Gestéo publica

Aberto e descen-
tralizado

Sistema baseado
em postos

Prazo definido

GRH descentralizada
para ministérios de li-
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Gestdo de recursos hu-
manos

Contratos individuais

Baseado no
desempenho

Critérios baseados
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elementos de
desempenho

Acordo de desempenh» >

Competéncias

Governanga
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Carreiras-base no
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outros cargos
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descentralizada

GRH estratégicae
desenvolvimento
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desempenho
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competéncias

Critérios baseados
no trabalho com
elementos de
desempenho

Accountability 360"

Competénciasc
habilidades relacionais
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Fonte: ONU, 2006, p.391.

Percebe-se entdo, que todos os trés modelos, apresentam caracteristicas que
podem ser utilizadas de forma conjunta. O objeto do qual trata esse trabalho é um exemplo
disso, uma vez que ele é tipico da administracdo publica tradicional, porém é utilizado ainda
nos dias atuais pelo setor publico, em especial no caso especifico da SEDS, devido a natureza
da atividade desenvolvida pela maior parte dos servidores, sendo de extrema importancia
averiguar tanto a assiduidade quanto o cumprimento efetivo de suas jornadas de trabalho. Por
se tratar de um processo operacional tipicamente burocratico, nos capitulos seguintes
contextualizar-se-a4 tudo que envolve o processo de apuracdo e controle de frequéncia da
SEDS.
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4 O PROCESSO DE REGISTRO DE FREQUENCIA NO GOVERNO DE MINAS
GERAIS

Nesta se¢do, explicita-se os conceitos relevantes que envolvem 0s processos
em geral, e posteriormente o processo de registro de frequéncia no governo estadual de Minas
Gerais, de maneira a ilustrar a importancia do mesmo. Aborda-se também os intrumentos

legais que norteiam e regulamentam esse processo.

4.1 Conceituando processos

Para entender o objeto que é o foco desse trabalho sdo necessarios alguns
conceitos sobre processos e gestdo de processos. No entanto, o conceito de processos nédo
possui uma interpretacdo Unica. Para tanto, ressalta-se apenas que a literatura sobre esse
assunto, em sua maior parte, é voltada para o setor privado, 0 que ndo exclui sua

aplicabilidade no setor publico, que € o recorte para esse trabalho.

Para Gongalves (2000), a concepcdo de processo pode ser definida como
qualquer atividade ou conjunto de atividades em que h& uma entrada (input), uma agregagdo
de valor e uma saida (output). Nessa linha, Alves Filho (2011) disserta que 0S processos

seguem uma légica operacional.

De maneira formal, o conceito de processo seria entdo, um grupo de atividades
realizadas dentro de uma sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou servigo que
tem valor destinado a um grupo de clientes ou um cliente especifico (HAMMER; CHAMPY,
1994 apud GONGCALVES, 2000). Para Alves Filho (2011), as etapas de um processo s&o
desenhadas para atender algumas necessidades, com a finalidade de suprir os desejos dos

clientes.

Para os autores Pradella, Furtado e Kipper (2012) é importante identificar os
processos para organizar os individuos e os demais recursos dentro da organizacdo. Dessa
forma, é possivel facilitar a busca pelo aumento da eficiéncia dentro da organizacdo, através

de uma maior economia de tempo, esforcos e até recursos. Como todo processo envolve
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insumos, é necessario elenca-los para que se possa construir um bom processo (ALVES
FILHO, 2011).

Por sua vez, o Guia BPM CBOK (ABPMP, 2013), apesar de ser voltado para a
administracdo privada, apresenta muitos conceitos e métodos que sdo utilizados também na
administracdo publica. Nesse Guia, 0s processos sdo divididos em trés diferentes grupos: os

processos primarios, processos de suporte e processos de gerenciamento.

Os processos primarios, também chamados de processos essenciais ou
finalisticos, representam as atividades essenciais que uma organizagdo executa para cumprir
sua missdao (ABPMP, 2013). Ja os processos de suporte sdo responsaveis por dar suporte aos
processos primarios. Segundo os autores Pradella, Furtado e Kipper (2012) esses processos
gerenciam os recursos e/ou infraestrutura requeridas pelos processos primarios. Por fim, tém-
se 0s processos de gerenciamento, ou processos de gestdo. Conforme o Guia BPM CBOK
(ABPMP, 2013), esses processos tém o proposito de medir, monitorar e controlar atividades.
“Esses processos ndo conferem valor diretamente aos clientes, mas sdo necessarios a fim de
garantir que a organizagdo opere com eficiéncia e eficicia”. (PRADELLA; FURTADO;
KIPPER, 2012)

Portanto, o objeto deste trabalho, o processo de apuracdo de frequéncia, esta
diretamente relacionado aos processos de gestdo. Conforme visto anteriormente, apesar de ser
um processo de controle burocrético, ele pode ser necessario para assegurar que a organizacao
opere de acordo com seus objetivos e metas de desempenho (ABPMP, 2013). Para Marini
(2008), é um desafio a evolugdo de um modelo de gestdo que controla as méos-de-obra para
um modelo que compromete as mentes, ou seja, 0 controle ndo precisa ser necessariamente
sobre a mé&o-de-obra, mas sim sobre o produto ou servigos que as pessoas podem

proporcionar. Isso alinharia 0 modelo burocréatico de administracdo com o modelo estratégico.

4.2 O processo de registro de frequéncia

Dadas tais informacdes, nota-se a importancia de gerir o processo de apuracéo
e controle de frequéncia pelos recursos humanos na administracdo publica. Essa acéo facilita
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na gestdo de possiveis eventos do cotidiano dos servidores publicos, tais como férias,
afastamentos, licencas, ou mesmo faltas néo justificadas. Para se manter a lisura e um controle
efetivo do cumprimento da jornada de trabalho por parte dos servidores, usa-se entdo o
registro de frequéncia.

A jornada de trabalho dos servidores publicos € instituida em lei, e seu
cumprimento correto garante o funcionamento adequado das atividades. Cada carreira publica
tem uma lei que a regulamenta, de forma a garantir que todos os direitos e deveres dos
servidores sejam exercidos. Quaisquer descumprimento das normas estabelecidas nessas leis
sdo passiveis de punicdes, também garantidas por leis, podendo acarretar inclusive na abertura
de processos administrativos contra a parte infratora. Nesse contexto, mais uma vez, o setor
de recursos humanos da organizagdo se coloca num alto grau de importancia. 1sso ocorre
porque cabe a esse setor a atividade de orientar e garantir todas as partes sobre a importancia
de se cumprir as normas e regimentos, para que nenhuma das partes infrinja 0 que esta

instituido nas leis.

Uma das atividades inerentes ao setor de recursos humanos, e de grande
importancia para as organiza¢cbes como um todo, € o controle de frequéncia dos trabalhadores.
O controle de frequéncia, pode ser realizado de diversas formas nas diferentes organizagoes.
Hoje em dia, com os avangos tecnoldgicos, muitas organizacdes realizam esse controle
através de sistemas automatizados, que garantem maior agilidade e efetividade no registro dos
horérios das jornadas de trabalho dos trabalhadores. E comum se observar inclusive no setor
publico, organizagcBes que adotam esses sistemas automatizados para operacionalizar 0s
registros e controles de frequéncia dos servidores pablicos. Entretanto, ainda existem diversos
setores do poder publico que ndo adotaram esses sistemas, seja por falta de verba, ou por

prépria cultura organizacional, como é o caso de algumas unidades da SEDS.

No Governo de Minas Gerais, o controle de frequéncia dos servidores ainda €
feito individualmente por cada 6rgdo. Alguns 6rgdos possuem unidades espalhadas por
diversas cidades do estado, dificultando a eficiéncia desse controle de frequéncia. Ha de se
ressaltar que ha um projeto em andamento que busca modificar toda estrutura dos setores de
recursos humanos dos 6rgdos do governo do estado, através da utilizacdo de sistemas de
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informagdo. Esse projeto, chamado Projeto de Modernizagdo na Administragéo dos Servigos e
Sistemas de Pessoal, ou apenas MASP, promove melhorias diretas na capacidade do Estado
de gerir e planejar os recursos humanos e as a¢des financeiras que o envolvem. Através de um
sistema integrado, o tempo e o esforgo gastos em atividades operacionais, tais como 0
controle de frequéncia dos servidores, serdo reduzidos, o que ird possibilitar um
desenvolvimento de novas acoes estratégicas de gestdo de recursos humanos, potencializando
seus inumeros recursos (MINAS GERAIS, 2016b).

4.3 Legislacdo e normas sobre o controle de frequéncia no Governo de Minas Gerais

O processo de registro de frequéncia deve obedecer as normas e legislaces
especificas para tal. Como toda carreira e funcdo publica, essas bases legais norteiam de
maneira integral todos os direitos e deveres da vida funcional do servidor. No Estado de
Minas Gerais, na Lei 869 de 05/07/1952, que dispde sobre o Estatuto dos Funcionarios

Publicos Civis do Estado de Minas Gerais, em seu artigo 1°, consta:

Art. 1° - Esta lei regula as condigBes do provimento dos cargos publicos, os
direitos e as vantagens, os deveres e responsabilidades dos funcionarios
civis do Estado. (MINAS GERAIS, 1952)

A lei supracitada, que dispde sobre todos os direitos e deveres dos funcionarios
publicos do Estado de Minas Gerais, foi promulgada ainda no governo Juscelino Kubitschek,
porém vem sofrendo constantes atualiza¢@es, tornando-a sempre condizente com 0 momento
politico brasileiro, e se enquadrando dentro das normas e leis promulgadas posteriormente,

tais como a prépria Constituicdo Federal de 1988.

Ainda na redacdo da lei n° 869, é possivel identificar os direitos e deveres
especificos dos funcionarios publicos estaduais no que diz respeito a frequéncia e horério de
trabalho. O artigo 92 define:

Art. 92 - O expediente normal das reparticBes publicas serd estabelecido
pelo Governo, em decreto, no qual a determinard o nimero de horas de
trabalho normal para os diversos cargos e funges. (MINAS GERAIS,
1952)
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Assim sendo, fica a cargo do poder executivo estadual estabelecer normas com
vistas de a exercer o controle e a apuracdo da frequéncia dos seus servidores. Para isso, a
Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estado de Minas Gerais (SEPLAG), 6rgéo central do
poder executivo estadual, juntamente com os demais Orgdos, autarquias e fundacgdes, cria
mecanismos legais para definir de que forma seré feito o controle e apuracdo da frequéncia
em cada uma dessas entidades. Um desses mecanismos foi a Resolugéo n° 10, de 1° de margo
de 2004, que busca estabelecer normas complementares relativas ao registro, controle e
apuracdo da frequéncia dos servidores publicos da administracdo direta, autérquica e
fundacional do Poder Executivo. No artigo 1° da Resolugdo n° 10 de 2004 da SEPLAG

consta:

Art. 1° - O controle de frequéncia de servidor publico da administracdo
direta, autdrquica e fundacional do Poder Executivo far-se-a por meio de
registro eletrénico de ponto, de que trata o Decreto n° 38.140, de 17 de
julho de 1996 e o Decreto n° 43.648, de 12 de novembro de 2003. (MINAS
GERAIS, 2004)

Na SEDS, que serd o caso estudado nesse trabalho, existe a Resolucdo 1.489,
de 31 de julho de 2014, que estabelece normas relativas a Gestdo de Recursos Humanos e ao
registro, controle e apuracdo da freqiiéncia dos servidores publicos do Quadro de Pessoal da
secretaria. Logo no 1° artigo dessa resolucdo fica estabelecida & DPB da SURH, a
competéncia de cumprir as normas estabelecidas para o controle e apuracéo de freqtiéncia dos
servidores, cabendo-lhe orient&-los quanto a aplicagdo de tais normas, zelar pela manutengéo
dos equipamentos e programas utilizados para o controle e apuracdo de freqliéncia e tratar
com transparéncia e seguranca as informacOes e a base de dados do Sistema de Ponto
Eletrénico (MINAS GERAIS, 2014).

Entretanto, ha de se ressaltar uma informacéo relevante no desenvolvimento
desse trabalho. Como a SEDS possui unidades espalhadas por todo interior do estado de
Minas Gerais, existem diversas unidades que ndo possuem um sistema informatizado de
registro de ponto ou frequéncia, principalmente as unidades do sistema prisional e sistema

socioeducativo. Prevendo esse problema, o artigo 4° da Resolucdo 1.489 dispde:

Art 4° - A Folha Individual de Ponto é modalidade de controle da fre-
quéncia do servidor lotado em unidades onde o sistema de controle ele-
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trénico de ponto ainda ndo tenha sido implantado, devendo nela constar as
seguintes informagdes: | - o registro diario do horario de entrada e de saida
com a respectiva rubrica do servidor; 1l - rubrica diéria da chefia imediata;
Il - identificacdo e assinatura da chefia imediata ao final de cada més.
(MINAS GERAIS, 2014)

Sendo assim, fica clara também a importancia das chefias dessas unidades por
zelarem pelos direitos e deveres de cada servidor, bem como o cumprimento das jornadas de
trabalho dos mesmos. Na Folha Individual de Ponto, devem constar ainda, todos os registros,
ocorréncias e abonos relativos a freqiéncia do servidor, bem como os afastamentos,
concessOes, licencas e penas disciplinares a ele atribuidas e que impliqguem auséncia do
mesmo ao seu local de trabalho. Nota-se entdo que é competéncia da chefia imediata do
servidor, o controle e a apuracdo da frequéncia do mesmo, cabendo-lhe ainda adotar as
medidas necesséarias para garantir o fiel cumprimento das normas, sob pena de ser
responsabilizado administrativamente.

O decorrer do processo de controle de frequéncia, também esta disposto no
Resolucdo 1.489. O processo de apuragdo dos mapas e das folhas individuais de ponto ocorre
na SURH, devendo esses documentos serem encaminhades a Superintendéncia até o quinto
dia Gtil subsequente ao més de apuracdo. Conforme o artigo 9° desse dispositivo, esse
procedimento serve para fins de conferéncia e apuracdo das ocorréncias do periodo (MINAS
GERAIS, 2014).

Além do processo de apuracdo de frequéncia, como a gestdo dos recursos
humanos da SEDS ¢ centralizada na SURH, todas as demandas (férias, remocao, licencas,
recisdo, etc.) devem ser encaminhadas para que se faca uma anélise da mesma e que ela seja
direcionada para a respectiva diretoria responsdvel por operacionalizar tal demanda.
Normalmente essas demandas sdo encaminhadas pelos responsaveis do setor de recursos
humanos das unidades. No entanto, muitas vezes, os proprios servidores encaminham suas
demandas, ou vao até a Superintendéncia para informar sobre as mesmas, alterando o fluxo
correto dessas ocorréncias, podendo sobrecarregar ou atrapalhar a prestacdo de servigo dos
servidores da SURH.

Por fim, uma informagao de certa relevancia diz respeito ao armazenamento de

documentos. Segundo o artigo 13 da Resolucdo 1.489:
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Art. 13 - Toda a documentacéo relativa a vida funcional do servidor devera
ser arquivada na pasta do servidor, na SURH, e disponibilizada para
consulta quando solicitada. (MINAS GERAIS, 2014)

Uma vez realizado todo esse apanhado sobre os marcos legais e o
embasamento tedrico para a construcdo desse trabalho, o capitulo seguinte abordard as
metodologias de pesquisa utilizadas, trabalhando seus conceitos, e de que forma elas seréo
empregadas. Isso auxiliara no entendimento da analise posterior e do entendimento acerca do

desenvolvimento do trabalho.
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5 OS PROCESSOS DE APURACAO DE FREQUENCIA NA SECRETARIA DE
ESTADO DE DEFESA SOCIAL

Nesta secdo serd apresentada a atual situacdo do processo de apuracdo de
frequéncia na SEDS. Para isso, é necessario um breve entendimento sobre a principal
ferramenta de base de dados utilizada pelo governo de Minas Gerais no gerenciamento de
recursos humanos: o Sistema de Administragdo de Pessoal do Estado de Minas Gerais
(SISAP). O SISAP ¢ um sistema eletrénico de processamento de dados dos servidores do
Estado que, ao longo dos anos desde a sua implementacéo, foi sendo aprimorado de maneira a
inserir novos modulos acrescentando novas fungfes com outros dados e informagdes a partir
das demandas que foram surgindo (VILHENA Org, 2006).

Considera-se que a utilizagdo pelo governo de Minas Gerais do SISAP
apresentou alguns beneficios no sentido de tornar mais facil, eficiente e segura a
administracdo de pessoal. Para isso foram expostos alguns de seus beneficios, tais como
unicidade das informagfes de recursos humanos, reducdo de custos, procedimentos
padronizados de controle, descentralizagdo da entrada de dados, integracdo com o pagamento
de pessoal do estado, otimizacdo do fluxo de informacdes, além de uma reducdo de tempo e
custo gastos nos processos de recursos humanos. Portanto, o SISAP ja foi conceituado como
uma medida eficiente em termos tecnol6gicos, operacionais e financeiros que fortaleceu a
maquina publica mineira, sendo um sistema corporativo de informagfes do governo de apoio
as atividades da area-meio (MINAS GERAIS, 2013).

Nos aspectos relacionados ao pagamento e frequéncia dos servidores, 0 SISAP
se mostra capaz de armazenar e gerenciar diversas informagdes. Dentre elas, destacam-se: a
contagem de faltas, férias regulamentares, afastamento, auxilio doenga, licenca médica, horas
extras, carga horéria, dentre diversas outras. Sendo assim, em cada 6rgdo do governo , existe
0 setor de recursos humanos, que dentre suas diversas outras atribuicbes também é
responsavel por alimentar e gerenciar as informagfes no SISAP. Na SEDS, o setor

responsavel por isso é a DPB, vinculada a SURH.
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Séo diversas as atribuicdes e fungdes especificas da DPB, no entanto os
processos de apuragé@o e controle de frequéncia se destacam por se mostrarem extremamente
complexos e criticos, uma vez que predomina o trabalho manual na parte mais critica e
trabalhosa do processo. Além disso a secretaria possui um nUmero muito grande de
servidores: aproximadamente 24 mil servidores, conforme boletim retirado no SISAP
referente a0 més de abril de 2016. Existem duas formas de apuracdo de frequéncia dos
servidores da SEDS: o processo de apuragdo de frequéncia das unidades prisionais e
socioeducativas, que é manual; e o processo de apuracdo de frequéncia das unidades
administrativas, que em geral possuem um sistema informatizado de controle de ponto que

auxilia no processo.

Ambos os processos de apuracdo de frequéncia possuem trés grupos de atores
principais responsaveis pela realizagdo do mesmo. O primeiro grupo é representado por cada
servidor vinculado a SEDS, ou seja, cada individuo que trabalha para a secretaria e que tem o
dever de cumprir com suas obrigacdes, dentre elas o cumprimento da sua carga horaria. O
segundo grupo engloba os gestores e/ou chefias de cada unidade da SEDS. O terceiro e Gltimo

grupo, sdo os servidores da DPB, em especial o grupo de taxadores de frequéncia.

Sendo assim o processo de apuragdo de frequéncia se inicia pelo primeiro
grupo. Cada servidor é responsavel pelo cumprimento efetivo da carga horaria referente ao
seu cargo ou carreira. No caso das unidades prisionais e socioeducativas, onde ndo ha uso de
um sistema informatizado, cada servidor deve preencher sua folha individual de frequéncia ao
final de cada més, colocando os horarios de entrada e saida, no turno correto, e nos dias certos
nos quais 0 mesmo tenha trabalhado. Caso haja alguma eventualidade como falta, licenca
médica, férias ou qualquer outra coisa, 0 mesmo deve ser explicitado nessa mesma folha
como observacdo. A Figura 1 apresenta a folha individual de frequéncia, que pode ser reitrada

no Portal do Servidor.
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Figura 1- Modelo da Folha Individual de Frequéncia.

Fonte: MINAS GERAIS. Portal do Servidor: Lista de Formularios. Belo Horizonte, 2016a. Disponivel
em: <https://mww.portaldoservidor.mg.gov.br/index.php/acesso-a-informacao/lista-de-formularios>.

J& nas unidades administrativas, que em geral apresentam o0 sistema
informatizado de controle de ponto, os servidores sdo responsaveis por justificar no sistema
quaisquer eventualidades que ocorrerem relacionados a sua frequéncia, além de imprimir seu

espelho de ponto, conferir e assinar.


https://www.portaldoservidor.mg.gov.br/index.php/acesso-a-informacao/lista-de-formularios
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Concluida essa primeira parte do processo, o primeiro grupo deve entregar sua
folha individual de frequéncia ou espelho de ponto assinados, para a chefia responsavel pela
unidade em prazo definido por esse (geralmente o prazo para a entrega dessas folhas € de 5
dias ap6s o término do més trabalhado). Entra em acdo entdo o segundo grupo. As chefias de
cada unidade, sdo responsdveis por gerenciar, controlar e fiscalizar a frequéncia dos
servidores de sua unidade. Apoés receber todas as folhas dos servidores de sua unidade, a
chefia juntamente com a equipe responsavel pelos recursos humanos ou departamento de

pessoal das unidades, devem preencher o mapa de frequéncia.

O mapa de frequéncia ¢ um documento padrdo, com o nome de todos 0s
servidores da unidade a que se refere, e que funciona como um compilado das informacdes da
frequéncia dos mesmos. Trata-se de um documento visualmente mais fécil de ser entendido e
apurado, e que contera informagdes como o nimero de faltas, e as possiveis observagdes
acerca de quaisquer eventualidades que possam ocorrer relacionadas a frequéncia do servidor.
Conferidos e preenchidos todos esses documentos, 0s responsaveis das unidades encaminham
0s mesmos para a DPB.

Por fim, entra em acdo o terceiro e Gltimo grupo do processo de apuragdo de
frequéncia. E esse o grupo responsavel por apurar as informagdes constantes nos mapas de
frequéncia encaminhados pelas unidades e transmiti-las ao SISAP, elaborando assim a folha
de pagamento dos servidores. Esse grupo é composto por onze servidores, divididos em dois
nacleos: o primeiro € o Nucleo de Pagamentos, que é composto por oito taxadores
responsaveis pelas unidades prisionais e socioeducativas, onde o ponto é manual; e 0 segundo
é o Nucleo de Frequéncia, composto por trés servidores, e que sao responsaveis pela apuracdo
de frequéncia das unidades administrativas da SEDS.

51 O processo manual de apuracgéo de frequéncia

Conforme exposto anteriormente, o processo de apuragdo de frequéncia manual
ocorre nas unidades prisionais e socioeducativas. A primeira parte do processo, que
corresponde ao primeiro e segundo grupo, ocorre exatamente como descrito na segdo anterior.

Nessa secdo sera apresentado como ocorre a parte do processo que cabe especificamente ao



40

terceiro grupo, dos taxadores de frequéncia da DPB. Essa parte do processo requer muita
atencdo e rapidez para cumprir 0s prazos estabelecidos para alimentacdo do SISAP com as
informacdes referente a frequéncia dos servidores. Os periodos de taxagdo sdo definidos ao
final de cada ano, referentes ao ano seguinte, com as datas exatas da abertura e fechamento da
taxacdo. Esse periodo dura em média 3 semanas, normalmente englobando a ultima semana
de um més, além das duas primeiras semanas do més subsequente. Ocorre entdo dentro desse
prazo, toda a parte do processo que cabe aos taxadores, conforme mostra o fluxo presente na

Figura 2.

Figura 2 - O processo de apuracdo de frequéncia manual na DPB pelos taxadores.

Fonte: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Defesa Social. Caderno de Fluxos de Processos de
Taxacdo. Belo Horizonte, 2016c.

Nota-se entdo pelo fluxo do processo que, logo em seu inicio cada taxador
recebe os documentos referente as unidades pelas quais é responsavel, ou seja, had uma divisao
interna dos taxadores por unidade, sendo que cada taxador é responsavel por suas unidades
definidas. Como existem unidades de diferentes tamanhos, com variados volumes de
documentos devido a quantidade de servidores, a divisdo ndo é igualitaria. Essa distribuicéo é
feita de forma que o volume de informac0es e trabalho seja aproximado entre os taxadores,

evitando quaisquer sobrecargas.
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Assim que os documentos vao sendo recebidos pelos taxadores, da-se inicio a
apuracdo das ocorréncias e o lancamento das informagdes no SISAP. Como a verificagdo das
informacdes é feita de forma manual, esse € um momento em que os taxadores devem ter
muita atengdo e cuidado para ndo alimentar o sistema com informagdes erradas. Alem disso,
todas as observacOes e detalhes verificados nos documentos devem ser transmitidos ao
SISAP, para um melhor acompanhamento e controle da vida funcional do servidor. E
importante lembrar que todas as informacGes devem ser inseridas dentro do periodo da
taxacdo do SISAP, que geralmente engloba as duas primeiras semanas do més. Entéo tanto as
unidades, que sdo responsaveis por preencher e encaminhar os documento, quanto 0s
taxadores que sdo responsaveis por apurar e transmitir as informagdes, tém de ser ageis e

eficientes.

Alguns fatores podem atrasar esse processo, tais como observacgdes referentes a
meses anteriores ao que esta sendo taxado. Isso demanda de uma corre¢do das informacdes
lancadas anteriormente no SISAP, além do detalhamento da informagdo apurada. Fatores
como esse também devem ser executados dentro do periodo da taxacdo, o que pode complicar
0 decorrimento do processo como um todo. Esse é inclusive um fato a ser trabalhado e
estudado ao final desse trabalho.

Por fim, feitos todos esses procedimentos descritos no fluxograma, os
documentos devem ser arquivados. Esse € um procedimento obrigatério devido a normas
internas da secretaria, e que representa um problema, uma vez que o volume de folhas e

documentos € muito grande.

5.2 O processo automatizado de apuracdo de frequéncia

O processo automatizado de apuracdo de frequéncia é mais simples que o
exposto anteriormente. A utilizacdo da tecnologia, € claro, é um fator que influencia de forma
a facilitar esse processo. Nesse processo, a parte de preenchimento da folha individual de
frequéncia € feito pelo proprio sistema, cabendo aos servidores apenas as justificativas das
eventualidades quando necessario. Os procedimentos de conferéncia e preenchimento do
mapa de frequéncia pelas chefias e equipes de recursos humanos se mantém, com a diferenca
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de que o espelho de ponto obtido através do sistema automatizado é mais informativo,
facilitando o preenchimento desse mapa. Nas unidades instaladas na prépria Cidade
Administrativa, o grupo 2 é representado pelos proprios taxadores do Ndcleo de Frequéncia,
cabendo também a eles, o preenchimento do mapa de frequéncia ou controle mensal de

frequéncia dessas unidades.

Depois de chegados os espelhos de ponto e mapas de frequéncia dos
servidores, inicia-se o trabalho do Nucleo de Frequéncia, responsavel pela apuracdo das
informacdes e alimentacdo do SISAP. O trabalho desse grupo se d& conforme o fluxograma

apresentado na Figura 3.

Figura 3 - O processo automatizado de apuragéo de frequéncia na DPB.

Fonte: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Defesa Social. Caderno de Fluxos de Processos de
Taxacdo. Belo Horizonte, 2016c.

Como o espelho de ponto utilizado nesse processo é oriudo de um sistema
automatizado, as chances de aparecerem erros e informagdes erradas diminui bruscamente.
Além disso, o espelho de ponto possui um relatério compilado de informac6es no final,
tornando mais facil e préatica a visualizacdo das informagfes nele contidas, e possibilitando



uma apuracdo mais eficiente. Isso facilita também na alimentacdo do SISAP, ja que as

informacdes contidas nos espelhos de ponto sdo padronizadas e faceis de serem entendidas.

Por fim, assim como no processo manual, os arquivos devem ser arquivados.
Como o volume de arquivos é muito grande também nesse processo, pode-se dizer que esse

foi um gargalo encontrado durante esse estudo, e que sera melhor debatido mais a frente.



6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Apobs a aplicacdo dos questionérios e a coleta de dados verificou-se que dos
182 questionarios para os responsaveis pelos recursos humanos das unidades prisionais e
socioeducativas, foram respondidos 66, o que corresponde a aproximadamente 36% do total
aplicado. J& o questionario para os taxadores dessas unidades, teve adesdo total, sendo
respondido por todos os oito taxadores. O baixo retorno de respostas, apesar de se configurar
como uma limtagdo da pesquisa, trouxe informacdes relevantes para a analise descrita nesse

capitulo.

Assim sendo, a analise foi desenvolvida sob duas dimens@es: a) a analise do
fluxo do processo, volume de trabalho e prazos legais, incidéncia de erros; e b) analise dos
principais elementos facilitadores e/ou dificultadores do processo de apuracdo de frequéncia e
elaboracdo da folha de pagamento para as unidades prisionais e socioeducativas na

perspectiva dos servidores participantes.

6.1 A analise do fluxo do processo, volume de trabalho, prazos legais e incidéncia de

erros

Através das informagdes levantadas no inicio desse trabalho, juntamente com
o0s questionarios aplicados para os servidores responsaveis pelo setor de recursos humanos das
unidades prisionais e socioeducativas (grupo 1), e o questionario aplicado para os taxadores
da DPB (grupo 2), alguns aspectos se tornaram mais claros com relagdo ao processo de

apuracao de frequéncia.

A partir dos questionarios foram criadas tabelas e graficos com o intuito de
facilitar a analise e visualizacdo dos dados obtidos. Como o0 questionario das unidades
prisionais e socioeducativas foi de maior abrangéncia, seréo utilizadas as taxas percentuais
das respostas do mesmo. Ja para o questionario dos taxadores, que foi respondido por um
nimero mais limitado de pessoas, os graficos irdo apresentar valores absolutos, de forma a

ficar mais facil a compreensdo da analise e dos dados obtidos. Para o primeiro grupo, 0s



graficos estardo no formato de pizza, enquanto para esse Ultimo os graficos serdo sempre de

coluna.

Para um primeiro contato e um panorama geral acerca da opinido dos
respondentes do grupo 1 sobre o processo em geral, o Grafico 1 mostra que cerca de 55%
deles ndo aprovam o processo, classificando-o como ruim ou péssimo. Apesar disso, a maior
parte, cerca de 40% das pessoas consideram o processo como bom. 1sso pode demonstrar que
a maioria dos envolvidos acreditam que o processo pode acontecer de uma forma melhor e

mais bem elaborada.

Gréafico 1- Opinido dos responsaveis pelo setor de recursos humanos das unidades prisionais
e socioeducativas acerca do processo de apuracao de frequéncia.
Como voce avalia o processo em que 0s servidores de sua

unidade devem registrar individualmente sua frequéncia
manualmente?

4,48%

m Excelente
m Bom

m Ruim

m Péssimo

Fonte: Elaboragéo propria a partir do questionario.

O grupo 2 possui opinido parecida, ja que 6 dos 8 taxadores consideraram o
processo como um processo complexo. Buscando entender o por qué disso, buscou-se
aprofundar nos possiveis fatores dificultadores do processo. Um deles seria a falta de
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informacdo ou de orientacdo aos servidores sobre como deve ser feito o preenchimento de
suas folhas individuais de frequéncia. Para tal, os Gréaficos 2 e 3, sdo, de certa forma,
contraditérios. No Gréafico 2, verifica-se que na opinido dos responsaveis pelo setor de
recursos humanos das unidades, os servidores, geralmente, ndo apresentam grandes

dificuldades no preenchimento da folha de frequéncia.

Gréfico 2 - A dificuldade dos servidores no preenchimento da folha individual de frequéncia.

Entretanto, o Grafico 3 mostra que os erros de preenchimento sdo frequentes
nas folhas de frequéncia. Esse fato é ainda mais impactante quando vemos que ndo houve
sequer uma Unica resposta com a opgdo “nunca”’, enquanto as opgdes “sempre” e

“frequentemente” juntas atingiram cerca de 77%.
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Gréafico 3 - Os erros de preenchimento nas folhas individuais de frequéncia dos servidores.

Com que frequéncia as folhas apresentam erros de
preenchimento pelos servidores?

m Sempre
m Frequentemente
m Raramente

Fonte: Elaboragéo propria a partir do questionario.

Dessa forma, pode-se perceber que os servidores apresentam sim dificuldades
no preenchimento de suas folhas de frequéncia, porém os mesmos ndo explicitam essas
dificuldades, criando uma certa assimetria de informacdes, ja que o setor de recursos humanos
ndo tem conhecimento amplo dessas dificuldades dos servidores. Nota-se entdo que esse pode

ser um primeiro aspecto dificultador, logo no inicio do processo.

Seguindo no decorrer do processo, buscou-se informacgdes sobre a entrega das
folhas individuais de frequéncia pelos servidores para os responsaveis do setor de recursos
humanos das unidades, o chamado grupo 2. Como o SISAP tem datas de fechamento da folha
definidos, e é ele o sistema responsavel por elaborar a folha de pagamento, os prazos s&o
curtos para o decorrimento do processo como um todo. Dessa forma é necessario que o setor
das unidades recebam as folhas individuais de frequéncia dos servidores assim que 0 més se

encerrar, para que seja feita a elaboracdo do mapa de frequéncia e toda a papelada seja
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enviada para a DPB em tempo viavel de apuracdo. No entanto, o Gréafico 4 mostra que ndo é

bem assim que acontece.

Gréfico 4 - Existéncia de atrasos na entrega das folhas individuais de frequéncia pelos
servidores.

Com que frequéncia os servidores atrasam na entrega de suas
folhas individuais de frequéncia?

m Sempre

m Frequentemente

m Raramente

mNunca

m N&o existe prazo para a
entrega das folhas
individuais de frequéncia

Fonte: Elaboragéo propria a partir do questionrio.

Com um percentual acumulado de aproximadamente 71%, fica claro outro
fator a ser discutido no processo: 0 prazo para 0s servidores entregarem suas folhas
individuais de frequéncia preenchidas. Como ndo ha um prazo estipulado em lei, fica a cargo
de cada unidade a gestdo desse prazo e da entrega desse documento por parte dos servidores.
Nota-se ainda, que algumas unidades nem sequer se atentam para isso, e nao estipulam um
prazo para seus servidores. Pode ser esse, entdo, o fato que leva a outro dado curioso obtido
através do questionario do grupo 2. Conforme mostra o Grafico 5, os documentos chegam
atrasados com grande frequéncia, conforme disseram os taxadores. Ha de se ressaltar que as

opcOes “nunca” ou “raramente” nem sequer foram citadas por eles.



49

Gréfico 5- Atraso na chegada dos documentos necessarios para apuracao para os taxadores.

Frequentemente Sempre

Fonte: Elaboragéo propria a partir do questionario.

Conforme visto anteriormente, os prazos e datas de abertura e fechamento da
folha do SISAP sdo fixos, portanto a chegado desses documentos em tempo habil é de
extrema importancia para que a apuracdo seja feita de forma eficiente, evitando possiveis
erros ou atrasos. No entanto, um outro fator chama atencéo, e pode estar relacionado a essa
dificuldade de se adequar as entregas aos prazos. Analisando o Gréfico 6, nota-se que a
presenca de eventualidades na vida funcional dos servidores, tais como faltas, férias, licencas
médicas, dentre outras, é constante. Esse fato pode ser um dificultador tanto para o
preenchimento da folha individual pelos servidores, quanto do mapa de frequéncia pelos

setores de recursos humanos das unidades.
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Gréfico 6 - Presenca de eventualidades (faltas, férias, licencas, etc.) nas folhas individuais de

frequéncia.

Como esse fator atingiu uma taxa muito consideravel, aproximadamente 92%,
fez-se necessaria uma avaliacdo mais profunda. Para tal, foi feita uma analise do Boletim de
Ocorréncias do SISAP (BO). O BO do SISAP é um relatério das informag6es contidas no
mesmo, que torna possivel uma andlise mais profunda dessas informagdes. Sendo assim,
pegando como referéncia o més de abril de 2016, um fato chamou atengdo: aproximadamente
60% dos servidores da SEDS gozaram de pelo menos 1 dia de férias regulamentares,

enquanto apenas 0,01%, aproximadamente, dos servidores tiveram faltas injustificadas.

O préximo passo do processo esta relacionado ao envio dos documentos para 0
setor responsavel, a DPB, que fica na Cidade Administrativa de Minas Gerais. No que se
refere a esse envio, nada de muito surpreendente, uma vez que aproximadamente 80% das
unidades utilizam o malote para tal. Além disso, prevaleceram ainda as unidades que possuem

uma pessoa especifica para levar esses documentos, restando apenas poucas unidades que se
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utilizam de outros meios para envio dos documentos. Dessa forma, outro dado que néo
surpreende e portanto pode ser um facilitador do processo, € que 0s extravios na entrega

desses documentos sdo fatos raros de acontecerem.

Um fato contrastante entre os dois questionarios aplicados se refere ao
preenchimento dos mapas de frequéncia. O grupo 2, responsavel pelo preenchimento dos
mapas de frequéncia de suas respectivas unidades, disse, em geral que o preenchimento do

mapa de frequéncia é facil ou extremamente fécil, conforme o Gréfico 7.

Gréfico 7 - A dificuldade de preenchimento do mapa de frequéncia das unidades prisionais e

socioeducativas.

Porém, os taxadores, por unanimidade, mostraram que erros no preenchimento
desses mapas sdo constantemente verificados. No total de oito taxadores, seis disseram que
erros sao encontrados frequentemente nos mapas, enquanto os outros dois disseram que 0s

erros sao encontrados sempre.
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6.2 A analise dos principais elementos facilitadores e/ou dificultadores do processo de
apuracéo de frequéncia e elaboracgdo da folha de pagamento.

Continuando a analise dos dos dados obtidos através da percepcao dos atores
envolvidos no processo, pode-se dizer que o SISAP é um sistema que de certa forma, pode ser
um fator que dificulta o processo. Conforme mostra o Grafico 8, os taxadores concordam que
0 sistema é bom, porém ele parece ndo atender a todas as demandas necessarias, sendo
considerado um sistema insuficiente para a realizacdo do processo. O curioso, é que a op¢ao
que classificar o SISAP como um sistema ruim, sequer foi citada pelos taxadores.

Gréfico 8 - A visao dos taxadores sobre o SISAP.

Vocé considera o SISAP um sistema:

Bome suficiente Bom, porém insuficiente

Fonte: Elaboragéo propria a partir do questionario.

Buscando identificar os aspectos que podem explicar essa classificagdo do
SISAP como um sistema insuficiente, surgiu outro dado interessante. Do total de oito
taxadores, sete disseram que o SISAP é um sistema que armazena muitas informagdes porém
com um baixo nivel de detalhamento. Pode ser entdo, que esse seja 0 aspecto responsavel pela
classificagdo do sistema como insuficiente. Até porque, no que diz respeito ao funcionamente
do SISAP, houve quase um empate entre as opgdes “frequentemente” e “raramente”, para o

fato de o sistema travar ou parar de funcionar durante o seu uso.
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Por fim, foram abordadas questdes relativas a utilizacdo de recursos
tecnoldgicos, através de sistemas automatizados de controle de ponto, como ja ocorre nas
unidades administrativas. Os resultados obtidos mostram que os servidores participantes do
processo, de certa forma, se inclinam a concordar que o processo possa ser mais facil e
eficiente dessa forma. O Grafico 9 mostra que nas unidades prisionais e socioeducativas, ha
ainda uma pequena resisténcia a utilizacdo desses sistemas, uma vez que aproximadamente

17% dos respondentes, se mostraram contrario & afirmacgéo sugerida.

Gréfico 9 - Abordagem sobre a utilizagdo de um sistema automatizado no processo de

apuracdo de frequéncia da SEDS.

No entanto, a mesma afirmacdo foi analisada pelos taxadores, que se
mostraram favoraveis a adocdo do sistema automatizado. Eles foram unanimes no sentido da
utilizagdo da tecnologia ao longo do processo. O que dificulta essa anlise, é que os taxadores
vivem uma cultura diferente, trabalhando na &rea meio da organizacdo, enquanto 0s

servidores do grupo 1, que trabalham na ponta, estdo acostumados a uma cultura
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completamente diferente. Esse fator poderia portanto ser um dificultador para a implantagédo

de um sistema automatizado similar ao utilizado nas unidades administrativas.

Para averiguar a respeito dessas visOes distintas da cultura organizacional,
ambos os grupos foram perguntados a respeito da possibilidade e da necessidade da
implantacdo de um sistema automatizado para auxiliar no processo de apuracao de frequéncia.
O que impressiona é que apesar de terem visfes e vivéncias completamente distintas, o0s
resultados obtidos através do questionério foram extremamente semelhantes. O Gréfico 10
mostra 0s percentuais obtidos através das respostas do grupo 1

Gréfico 10 - A possibilidade e necessidade da implantacdo de um sistema automatizado para

auxiliar no processo de apuracao de frequéncia dos servidores da SEDS.

Vocé considera possivel e/on necessaria a implantacdo de mn
sistema automatizado de controle de frequéncia nas unidades da
SEDS?

m Impossivel e
desnecessario

m Impossivel, porém
necessario

m Possivel, porém
desnecessario

m Possivel e necessario

Fonte: Elaboragéo propria a partir do questionério.

Comparando com as respostas do taxadores, onde seis do total de oito

responderam que é possivel e necessario, o que representa um percentual de 75%, vemos que
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os resultados s&o bem semelhantes, apesar das nogOes distintas de cultura organizacional.
Ainda entre os taxadores, apenas uma pessoa considerou impossivel essa implantacdo do

sistema automatizado.

Finalizando a pesquisa, foram abordadas perguntas para ambos 0s grupos que
buscam identificar em quais aspectos essa possivel implantacdo de um sistema automatizado,
facilitaria o decorrer do processo como um todo. Do grupo 1, o percentual de
aproximadamente 81% das respostas, mostrou que 0s responsaveis do setor de recursos
humanos das unidades acham que a utilizagdo de um sistema automatizado facilitaria o
processo como um todo. Ha de se ressaltar que 75% do total das respostas, citaram que esse
fato facilitaria e muito o desenvolvimento do processo. Ja os taxadores, conforme o Gréafico
11, foram unanimes em dizer que a adogdo do sistema automatizado a incidéncia de erros ao
longo do processo. Quanto ao tempo gasto, houve uma pequena divergéncia, mas, em geral,
eles também acreditam que o tempo gasto poderia ser menor, o0 que faria disso um excelente

aspecto facilitador do processo.

Gréfico 11 - Os possiveis aspectos facilitadores da ado¢do de um sistema automatizado de
controle de frequéncia.
Vocé acredita que a implantagdo de um sistema

automatizado diminuiria os erros e o tempo gasto para
a apuracdo de frequéncia?

Diminuiria apenas os erros, porém Diminuiria os erros e o tempo gasto
ndo mudaria o tempo gasto na na apuracéao
apuracao

Fonte: Elaboragéo propria a partir do questionario.

Apbs analisados todos esses dados, pode-se chegar a algumas conclusdes, que
serdo trabalhadas no proximo capitulo desse trabalho.
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7 CONCLUSOES

Nesse capitulo serdo apresentadas as conclusdes alcangadas ao final das
pesquisas e analises feitas anteriormente. Dessa forma, buscar-se-a consolidar os estudos a
tendo por base a pergunta que norteia esse trabalho, que diz respeito aos aspectos
dificultadores do processo de apuracdo de frequéncia dos servidores da SEDS, a ponto de

tornar esse 0 processo mais critico no setor de recursos humanos da secretaria.

Inicialmente, viu-se que ha varias leis e normas que regulamentam toda a vida
funcional dos servidores publicos. Esse marco legal se constitui como os direitos e deveres de
todos os funcionérios aos quais eles incidem. Existem desde normas gerais do Estado, como o
Estatuto dos Funcionéarios Publicos Civis do Estado de Minas Gerais, até normas mais
especificas como a Resolucdo 1.489 de 31 de julho de 2014, que estabelece normas relativas a
gestdo de recursos humanos e ao registro, controle e apuracdo da freqiiéncia dos servidores

publicos do quadro de pessoal da SEDS.

Visto isso, partiu-se para uma andlise da visdo e participacdo dos principais
atores do processo como um todo. Esses atores foram divididos em 2 grupos: o primeiro,
representado pelas chefias e pelos responsaveis do setor de recursos humanos das unidades da
SEDS; e 0 segundo, representado exclusivamente pelos taxadores de frequéncia da DPB.

O que se pdde notar pela pesquisa € que 0 processo ja se inicia de forma
insatisfatoria. O grupo 1 se mostrou bastante incomodado com a forma como os servidores
preenchem suas folhas individuais de frequéncia. Esse é um fator preocupante, uma vez que
se 0 processo ja comeca falho, a probabilidade de ele acabar bem j& diminui drésticamente
logo na raiz. E importante entdo que haja uma orientagdo melhor, um cuidade e uma atengéo
para com os servidores, de modo que eles entendam como é a melhor forma de preenchimento
da folha, e que eles se sintam a vontade para tirar quaisquer duvidas sobre esse processo, a
fim de se evitar que eles realizem um preenchimento falho e com erros que prejudicariam o

andamento do processo.
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Em seguida, como visto durante a analise dos dados, notou-se uma certa
assimetria de informagGes entre servidores e responsaveis pelo setor de recursos humanos
dentro das unidades. Segundo o grupo 2, os servidores quase nunca apresentam suas
dificuldades no preenchimento das folhas, o que leva a crer que eles sabem a forma exata
como preenché-las, sem que seja necessario expor alguma ddvida ou questionamento.
Entretanto, 0 mesmo grupo apresentou, com um alto indice inclusive, reclamagfes sobre a

insisténcia com que as folhas individuais de frequéncia dos servidores apresentam erros.

Visto isso, pode se concluir que os servidores apresentam dificuldades no
preenchimento de suas folhas, que é a Unica tarefa deles ao longo desse processo
exclusivamente, porém o0s mesmo ndo expdem essa dificuldade, gerando assim uma
assimetria de informagdes, uma vez que os responsaveis pelo setor de recursos humanos que
sdo capazes de orienta-los, ndo o fazem por ndo saberem quais as davidas e dificuldades mais

comuns aos servidores no momento do preenchimento da folha.

Na dltima parte do processo que cabe ainda aos servidores, que € relativo ao
prazo de entrega do mesmo, mais um aspecto dificultador é identificado. Séo frequentes 0s
atrasos na entrega das folhas individuais de frequéncia preenchidas pelos servidores. Com um
indice de aproximadamente 75% das respostas do questionario pelo grupo 1, notou-se que na
maioria das vezes os servidores atrasam na entrega, reduzindo o tempo habil para as outras
etapas que possuem prazos para ocorrer, principalmente devido ao fechamento da folha no
SISAP. Algumas unidades mostraram que nem sequer existe um prazo para essa entrega das
folhas pelos servidores. Esse entdo é um ponto a ser discutido, e que requer uma regulacéo
dentro da SEDS, a fim de se buscar uma melhor organizacéo no que diz respeito aos prazos ao

longo do processo.

O que se notou entdo é que 0 processo ja se torna critico logo em seu inicio,
ainda na parte em que cada servidor € responséavel pelo preenchimento de sua folha individual
de frequéncia, complicando todo o decorrimento do mesmo, e tornando-o mais passivel de

falhas e/ou atrasos nos prazos nas seguintes etapas do mesmo.
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Seguindo nas conclusdes da andlise, surge um aspecto muito peculiar do
processo, que diz respeito ao preenchimento dos mapas de frequéncia pelo grupo 1, dos
responsaveis pelo setor de recursos humanos das unidades. Esses, em geral, dizem ter
facilidade no preenchimento dos mapas de frequéncia, mesmo dizendo que o prazo para tal

seja apertado.

No entanto, os taxadores, que sdo 0S responsaveis por conferir e apurar as
informacGes contidas nesses mapas, s&o unanimes em relatar que os mapas apresentam erros
frequentemente. Tém-se ai entdo, mais um aspecto dificultador do processo, que parece se
caracterizar também como uma assimetria de informagdes, uma vez que o grupo 1 acredita
que esteja fazendo o preenchimento da forma correta, enquanto o grupo 2 relata a fragilidade

e 0s erros frequentes nesse preenchimento.

Partindo mais para a perspectiva da taxacdo em si, que corresponde & parte da
metade do processo até seu final, e na qual os principais atores envolvidos sdo os taxadores,
foi possivel verificar novos aspectos relacionados ao processo de apuragdo de frequéncia. O
primeiro aspecto é relativo ao SISAP, o atual sistema de administracdo de pessoal utilizado
pelo Governo de Minas Gerais. Na visdo dos taxadores, que tém um convivio diério e
profundo com esse sistema, 0 SISAP tem um potencial para ser um bom sistema de gestdo de
recursos humanos. Isso fica evidente quando todos os taxadores o classificam como um

sistema relativamente bom para o que se propde.

No entanto, os taxadores consideram o SISAP ainda insuficiente. Essa
insuficiéncia pdde ser identificada no nivel de detalhamento das informagBes armazenadas
pelo sistema. Quase todos se queixaram do baixo nivel de detalhamento das informacgdes a
serem inseridas no SISAP, o que prejudica a ideia de que o0s recursos humanos, se bem
explorados, podem representar um dos principais ativos de uma organizacdo. Verifica-se
nesse ponto mais um aspecto dificultador, nesse caso, da gestdo de recursos humanos como

um todo, e ndo apenas no processo em si.

Quanto ao funcionamento do SISAP, pode se concluir que, finalmente, se tem

um aspecto facilitador. Através do questionario e do convivio com os taxadores, ficou
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perceptivel que para esses servidores o sistema atende suas necessidades e funciona bem, nédo
apresentando grandes falhas de funcionamento. Além disso, percebeu-se que as informagdes
sdo bem difundidas entre os taxadores, o que evita maiores dificuldades na sua utilizagéo.
Talvez a explicagdo prévia do funcionamento do mesmo, aliado ao convivio diario com o
sistema sejam aspectos que possibilitem a utilizacdo do SISAP de forma satisfatoria e

produtiva.

Entretanto, mesmo que o SISAP j& tenha sido considerado eficiente em termos
tecnoldgicos, operacionais e financeiros contribuindo para o gerenciamento da base de dados
dos recursos humanos do Estado (MINAS GERAIS, 2013) e seja bem visto pelos servidores
questionados nesse trabalho, 0 mesmo ndo foi criado com o objetivo de ser um sistema de
gestdo de pessoas, mas apenas uma base de dados. Devido a isso, torna-se perceptivel a
caréncia do sistema em atender toda a demanda dos setores envolvidos, tanto nos niveis
operacionais quanto estratégicos. Para suprir tal lacuna, o governo de Minas investe hoje no
Projeto MASP conforme dito anteriormente, com a proposta de suprir as deficiéncias
existentes em todos os processos de recursos humanos que envolvem a vida funcional dos
servidores de maneira a aprimorar e agilizar a gestdo de pessoas do Estado (MINAS GERAIS,
2016b).

Por fim, buscou-se abordar a questdo hipotética envolvendo a implantacéo e
utilizacdo de sistemas automatizados de controle de frequéncia. Em aglumas unidades da
SEDS, conforme explicitado anteriormente nesse trabalho, esse sistema ja é utilizado e
funciona muito bem. Nas unidades situadas na Cidade Administrativa por exemplo, utiliza-se
o0 sistema denominado ForPonto, que registra automaticamente, através do cracha funcional
de cada servidor, os horarios de entrada e saida dos mesmos. Dessa forma, facilita-se o inicio
do processo, diminuindo efetivamente as chances de erros e atrasos na entrega das folhas de
frequéncia pelos servidores, uma vez que os gestores podem obté-las online, além de tornar
mais simples a tarefa que cabe a cada servidor de gerenciar seus horérios, ja que eles apenas
precisam justificar, no sistema do ForPonto, quaisquer eventualidades que possam ocorrer ao

longo do més trabalhado.
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Nessa perspectiva de adogdo do sistema informazido, se pode concluir que
todos os principais atores do processo de apuracdo de frequéncia sdo favoraveis a isso, e
concordam que esse aspecto seria um grande facilitador para o processo como um todo. Na
visdo dos dois grupos, o sistema automatizado auxiliaria tanto no tempo gasto no processo de
apuracdo de frequéncia, quanto na diminui¢do da incidéncia de erros no preenchimento dos

mapas e consequentemente na transmisséo das informacdes ao SISAP.

No entanto, conforme experiéncias anteriores, parece que a implantacdo desse
sistema precisa de alguns cuidados, e essa ideia deve ser melhor trabalhada para evitar falhas
e constrangimentos, principalmente devido a cultura organizacional bem peculiar existente
nas unidades da SEDS. Apesar disso, 0s dois grupos ao serem questionados sobre a
possibilidade da implantacdo do sistema automatizados, pareciam acreditar que é sim possivel
essa implantacdo, e a adequagdo que seria necessaria a essa nova realidade. Além de
concordarem com a necessidade dessa implantacdo, ficou destacada a necessidade do uso
desse sistema, uma vez que o0s atores responsaveis pelo processo de apuragdo se mostraram

extremamente incomodados com 0s erros e atrasos que ocorrem ao longo do processo.

Conclui-se por fim, atraves desse trabalho, que o processo de apuracdo de
frequéncia dos servidores vinculados a SEDS, carece de uma atencdo especial. Pode se dizer,
por meio dos dados e informagdes obtidas para execugdo desse trabalho, que é necessaria uma
revisdo nas normas e legislagdo que regulamentam esse processo, além de um melhor
entendimento interno acerca de prazos e outras formalidades inerentes ao processo, para que o
mesmo deixe de ser um processo critico e retrogrado na secretaria. 1sso possibiliataria a nova
visdo estratégica do setor de recursos humanos nas organizacdes conforme exposto no

referencial tedrico desse trabalho.

Ressalta-se ainda que o objetivo dessa monografia ndo foi, em momento
algum, propor a utilizagdo e implantacdo de um sistema automatizado de controle de
frequéncia dos servidores. Esse fator demandaria de um estudo de viabilidade prevendo as
complexidades que essa implantacdo demandaria, além da necessidade de se averiguar se 0s

custos que isso implicaria valeriam a pena.
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Sendo assim, buscou-se colaborar de forma a diagnosticar alguns aspectos
dificultadores do processo mais complexo do setor de recursos humanos da SEDS. Além
disso, com o andamento do projeto MASP, se concretizando no novo sistema de
gerenciamento de recursos humanos do Estado, esse trabalho pode auxiliar na prevencédo de
futuros problemas, e colaborar com o planejamento do processo de apuracdo de frequéncia

dos servidores do Estado como um todo.
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APENDICE 1: QUESTIONARIO PARA OS RESPONSAVEIS DOS
DEPARTAMENTOS DE RECURSOS HUMANOS DAS UNIDADES PRISIONAIS
E SOCIOEDUCATIVAS

1 Como vocé avalia o processo em que os servidores de sua unidade devem registrar
individualmente sua frequéncia manualmente?
a. Excelente
b. Bom
c. Ruim
d. Péssimo

2. Os servidores da sua unidade tém dificuldade de preencher a folha individual de
frequéncia?
a. Muita dificuldade
b. Pouca dificuldade
c. Raramente existe dificuldade
d. Na&o existem quaisquer dificuldades

3. Com que frequéncia as folhas apresentam erros de preenchimento pelos servidores?
a.  Sempre
b. Frequentemente
c. Raramente
d. Nunca

4. Com que frequéncia os servidores atrasam na entrega de suas folhas individuais de
frequéncia?
a.  Sempre
b. Frequentemente
c. Raramente
d. Nunca

5. Com que frequéncia, em geral, as folhas individuais de frequéncia dos servidores
apresentam alguma eventualidade (faltas, férias, licencas, etc.)?
a.  Sempre
b. Frequentemente
c. Raramente
d. Nunca

6. Vocé considera o preenchimento do mapa de frequéncia da sua unidade como:
a. Extremamente complexo
b. Complexo
c. Fécil



d.
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Extremamente facil

7. Vocé considera o prazo para preenchimento do mapa de frequéncia como:

a.

o

Folgado
Suficiente
Apertado

Na&o existe prazo

8. De que maneira vocé envia o mapa de frequéncia para o setor responsavel da SEDS
(Recursos Humanos na Cidade Administrativa)?

a

b.
C.
d

Malote

Sedex

Existe alguém responsavel por levar
Outro

9. Com que frequéncia os mapas de frequéncia enviados sofrem extravio e atrasam, ou
nem chegam ao setor de Recursos Humanos da SEDS?

a

b
C.
d

Sempre
Frequentemente
Raramente
Nunca

10. Com que frequéncia ocorrem erros nos pagamentos relacionados a apuracao de
frequéncia dos servidores da sua unidade?

a.

oo o

Sempre
Frequentemente
Raramente
Nunca

11. "O processo de apuracdo de frequéncia dos servidores como um todo é extremamente
complexo e trabalhoso™. Qual sua opinido sobre essa afirmacao:

a.

b.
C.
d

Concordo plenamente
Concordo parcialmente
Discordo totalmente
Na&o sei opinar

12. "Aimplantacdo de um sistema automatizado (similar ao ForPonto) para controle de
frequéncia em todas as unidades da SEDS vai facilitar todo o processo de apuragéo de
frequéncia”. VVocé concorda com a afirmagéo?

a. Concordo plenamente

b.
C.

Concordo parcialmente
Discordo totalmente
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d. N&o sei opinar

13. Vocé considera possivel e/ou necessaria a implantacdo de um sistema automatizado de
controle de frequéncia nas unidades da SEDS?Sim
a Possivel e necessario
b. Possivel, porém desnecessario
c. Impossivel, porém necessario
d. Impossivel e desnecessario

14. Em que escala vocé acredita que a implantacdo de um sistema automatizado de
controle de frequéncia nas unidades da SEDS auxiliaria todo o processo de apuracao
de frequéncia?

a. Facilitaria muito

Facilitaria pouco

N&o mudaria nada

Dificultaria pouco

Dificultaria muito

o a0 o
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APENDICE 2: QUESTIONARIO PARA OS TAXADORES DE UNIDADES
PRISIONAIS E SOCIOEDUCATIVAS

1 Vocé considera o processo de apuragédo de frequéncia como um processo:
a. Extremamente simples
b. Simples
c. Complexo
d. Extremamente complexo

2. Vocé acha o volume de documentos destinados a VOCE:
a. Muito grande
b. Grande
c. Pequeno
d. Muito pequeno

3. Os documentos chegam atrasados até vocé, ou nem chegam:
a.  Sempre
b. Frequentemente
c. Raramente
d. Nunca

4. Os documentos utilizados por vocé para apuracdo de frequéncia séo de entendimento:
a. Muito facil
b. Facil
c. Dificil
d. Muito dificil

5. O preenchimento dos mapas de frequéncia pelos responséveis de cada unidade é, em
geral, de entendimento:
a.  Muito facil
b. Féacil
c. Dificil
d. Muito dificil

6. Séo encontrados erros de preenchimento nos mapas de frequéncia:
a.  Sempre
b. Frequentemente
c. Raramente
d. Nunca

7. Qual a sua opini&o sobre a dificuldade de se operacionalizar o SISAP:
a. Extremamente simples



71

b. Simples
c. Complexo
d. Extremamente complexo

8 Existem problemas ou dificuldades para passar as informagdes apuradas no mapa de
frequéncia para o SISAP?

a

oo o

Muito dificil
Dificil

Facil

Muito facil

9. Vocé considera o SISAP um sistema:

a

oo o

Bom e suficiente

Bom, porém insuficiente
Ruim, porém suficiente
Ruim e insuficiente

10. Qual a quantidade e o nivel de detalhamento das informagdes possiveis de ser
inseridas no SISAP?

a
b.
C.
d.

Muitas informagdes com alto nivel de detalhamento
Muitas informages, mas com baixo nivel de detalhamento
Poucas informacdes, mas com alto nivel de detalhamento
Poucas informacBes com baixo nivel de detalhamento

11. Com que frequéncia o SISAP apresenta falhas técnicas (travamento, ou outros)
atrapalhando sua utilizagéo?

a.

b.
C.
d

Sempre
Frequentemente
Raramente
Nunca

12. Em geral, a quantidade mensal de eventualidades/informagdes apuradas e inseridas por
vocé no SISAP &

a

oo o

Muito grande
Grande
Pequena
Muito pequena

13. “A implantacdo de um sistema automatizado (similar ao ForPonto) para controle de
frequéncia em todas as unidades da SEDS vai facilitar todo o processo de apuracao de
frequéncia.” Vocé concorda com a afirmacéo?

a. Concordo plenamente



72

b. Concordo parcialmente
c. Discordo totalmente
d. N&o sei opinar

14. Vocé considera possivel e/ou necessaria a implantacdo de um sistema automatizado de
controle de frequéncia nas unidades da SEDS?
a. Possivel e necessério
b. Possivel, porém desnecessario

C.
d.

Impossivel, porém necessario
Impossivel e desnecessario

15. Vocé acredita que a implantagdo de um sistema automatizado diminuiria os erros e o
tempo gasto para a apuracao de frequéncia?

a.

b.
C.
d

Diminuiria os erros e 0 tempo gasto na apuracéo

Diminuiria apenas os erros, porém ndo mudaria o0 tempo gasto na apuracao
Manteria os erros, porém diminuiria o tempo gasto na apuragao

Manteria ou aumentaria tanto os erros quanto o tempo gasto na apuracao



